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مقد مي المفرر: 


عزيزي الدارس... 

نعيش اليوم ‏ عالم شديد التعقد والتشابك الإنساني والتكنولوجي 
والمعلوماتي والتجاري والمالي» وما لم يتعرض كوكبنا لكارثة ما تضع نهاية 
لتقدمه المطردء فإن المتوقع هو أن يزداد هذا التشابك والتعقيد 2 المستقبل وباطراد 
منقطع النظير. 

ويوفر العالم الذي نعيش فيه- بفضل الثورات التي شهدها بالأمس ويشهدها 
اليوم وسيشهدها 2 المستقبل إن شاء الله مجالات المواصلات والاتصالات 
وتكنولوجيا المعلومات» للمنظمات العامة والخاصة و4 مقدمتها منظمات الأعمال- 
الكثير من الفرص للنمو والتطور والانتشار. 

لكن Lille‏ المليء بالفرص آلتي تنتظر من يستفلهاء يحفل أيضاً بالكثير من 
المخاطر التي تجع ل الأزمات السياسية والاقتصادية والاجتماعية والإدارية 
التكنولوجية أمرا لا يمكن لآي منظمة صغيرة كانت أو كبيرة الافتراض بأنها 2 
مآمن منه. 

لقد بينت الأزمة المالية العالمية التي شنهدها كوكبنا ابتداء من عام 2007م 
والتي ما زالت آثارها ماثلة حتى اليوم كيف يمكن للأزمة أن تظهر 2 جزء معين 
من الكرة الأرضية ثم سرعان ما تنتقل نتيجة التشابك القائم إلى جزء آخر من 
العالم Lay‏ يبعد آلاف الأميال عن المكان الأصلي الذي ظهرت قيه. 

وتختلف الأزمات التي تواجهها منظمات الأعمال بشكل خاص والمنظمات 
العامة والخاصة بشكل عام سواء من حيث النوع» أو أسباب الحدوث؛ أو حجم 
التهديد الذي تحمله؛ أو المساحة التي تغطيهاء أو الضرر الذي تتركه» أو الفترة 
الزمنية التي تستمر خلالما. فالأزمات قد تكون صغيرة أو كبيرة» تحدث بإرادة اللّه 
سبحانه تعالى أو تنتج عن أخطاء الإنسان. وقد تكون أسبابها كامنة داخل 
المنظمات أو 2 البيئة الواسعة التي تعمل فيها تلك المنظمات. 

وإذا كانت الأزمات Les‏ تحمله من تهديد للأفراد والمجتمعات والمنظمات والبيئة 
التي يعيش فيها الإنسان تمثل أحد حقائق القرن ال21 ؛ فإن إدارة الأزمات» سواء 
كعلم أو كممارسة وبما تعنيه من العمل على الوقاية من الأزمات» ومنع حدوثهاء 


والتحضيز ig dd cL yglgalgh‏ بدورها شرا مرد ياي اسشجابة لخاجة النظمات 
الإنسانية إلى التكيف مع الحقاكق الجديدة لعالم جديد .يحمل 1 ثاياه الكثيرمن 
الفرض والكفيرمن التهديدات: 
ورغ الحداكة اللسيية لحل درام وات ديق لا يزيد مم (ae‏ لجال 
البحثي والتطبيقي عن ال30 سنة 2 تقدير الكثيرين: إلا أنه يلاحظ انه قد حقق 
pull a teal‏ إن لم يكو على صعيد th oll‏ النظرية ples‏ اليك التطبيقي. 
عزيزي الدارس.. 
يهدف هذه المقرر الدراسي إلى تزويدك بالمعرفة النظرية والتطبيقية حول 
إدارة الأزمات بحيث تصبح مؤهلاً للتعرف على الأزمات عند وقوعهاء والتنبؤبها 
قبل أن تقع؛ وتحديد أسبابها sLaleds‏ طخ ايل معهاء والتعلم منها والتخطيط لما 
يمكن أن يحدث» ومواجهة ما لم تتوقع cdi gto‏ وبغفض النظر عن آنواع تلك 
الأزمات. 
وإذا ما بذلت 2 فا هذا لمهت قطن .ما gM,‏ نك أن تبذله من وقت 
وجهد وإعمال للذهن؛ فإنه يتوقع أن تصبح قادرا على تخقيق الأهداف العاملة 
atta‏ 
1. تعريف الأزمة والتعرف عليها «Sed eric‏ وتقدير حجم التهديد الذي تمثله 
والتفريق بين الأزمة LAM‏ ا س ALIN‏ والمشككلة: والتمييز 
بين الأنواع المختلفة للأزمات والمخاطر التي تحملها كل أزمة وفقا لمعايير واضحة. 
2 الإلمام eaten del‏ 5100 ا دار gible sail‏ 0120 2 دراسة وتحليل 
الأزمات المختافة. 
3 الإلمام بشكل عام بالمتطلبات المادية والبشرية والإدارية والفنية التي تحتاجها 
المنظمات لتصبح قادرة على مواجهة الأزمات. 
4 الإلمام بالمعرفة النظرية والتطبيقية التي تجعلك قادرا على إدارة الأزمات 
الافتراضية of‏ المعلية: 
6. معرفة الاستراتيجيات المختلفةء التقليدية منها والحديثة» التي يتم توظيفها 2 
إدارة الأزمات: والقدرة على تقييم كل متها وفقا للظروف والسياقات المختلفة 
للآزمات. 


١ 
3 


١ 
3 


7 التعرف على الأدوار المختلفة التي يلعبها القائد الإداري 2 اتخاذ القرارات 
الاستراتيجية المتصلة بالأزمات سواء 4 المرحلة السابقة على الأزمة» أو مرحلة 
الأزمة» أو المرحلة اللاحقة للأزمة. 

ولمساعدتك- عزيزي الدارس- على تحقيق الأهداف السابقة» فقد تم تقسيم هذا 

المقرر إلى ست وحدات على النحو التالي: 

الوحدة الأولى: تم تخصيص هذه الوحدة لدراسة مفهوم الأزمة. خصائصهاء 
أنواعهاء الأسباب المختلفة للأزمات» والفرق بين إدارة الأزمات والإدارة بالأزمات. 

الوحدة الثانية: تغطي هذه الوحدة النماذج المختلفة لدورة حياة الأزمة مع 
الترحيز على نموذج المراحل الخمس االميلاد» النموء النضج» الانحسارء 

الاختفاء)ء ونموذج المراحل الثلاث be)‏ قبل الأزمة؛ الأزمة؛ وما بعد الأزمة). 

الوحدة الثالثة: تغطي هذه الوحدة المتطلبات المادية والبشرية والفنية والإدارية 
لإدارة الأزمة بما 2 ذلك مركز إدارة الأزمة» فريق إدارة(الأزمة» ووسائل التأثير ب 
الأزمة. 

الوحدة الرابعة: تناقش هذه الوحدة دور المعلومات 2 مواجهة الأزمات 

والخطوات المختلفة التي تتخذها المنظمة 2 كل مرحلة من مراحل مواجهة الأزمة. 

الوحدة الخامسة: يتم 2 هذه الوحدة دراسة الاستراتيجيات التقليدية والحديثة 

لإدارة الأزمات» وما تتميز به كل استراتيجية عن غيرها. 

الوحدة السادسبة: ندرس 3# الوحدة السادسة والأخيرة الخصائص المختلفة 
لقيادة الأزمة» والأدوار المختلفة التي تلعبها تلك القيادة اتخاذ القرارات 

الاستراتيجية المتصلة بالأزمة» و2 إدارة الأزمة 2 المراحل السابقة» المواكبة»› 

واللاحقة للأزمة. 

وبالإضافة إلى أسئثلة التقويم والتدريبات الواردة 4 كل وحدة وحلول 
التدريبات» فقد حرص المؤلف على تضمين هذا المقرر ملحقا بالتعريفات لأهم 
المفاهيم الواردة 2 السياق وذلك كي يتمكن الطالب وبسهولة ويسر من العودة 

اليها عند دراسته CY‏ وحدة 2 هذا الكتاب. 

عزيزي الدارس... 
تحتاج كي تتمكن من استيعاب هذا المقرر أن تطبق ما تدرسه من مهارات 

ومعارف على نفسك» أسرتك» بلدك والعالم بشكل ale‏ فكر وأنت تدرس هذا 


المقرر بالأزمات المختلفة التي تواجهها أنت كفرد أو تواجهها أسرتك أو مجتمعك أو 
دولتك. فكر 2 الجوانب السياسية والاقتصادية والاجتماعية والصحية والثقافية. 
تابع نشرات الأخبار على القنوات الفضائية» وتفحص عناوين الصحف والمجلات 
واعمل على تطوير حساسية خاصة 2 سمعك وبصرك لكلمة أزمة سواء أتم 
ذكرها 2 الصحف أو النشرات الإخبارية 2 القنوات الفضائية gf‏ أحاديث الناس 
ي المجالس. 

وإذا لاحظت أن البعض يستخدم مصطلح الأزمة 2 غير محله فربما يرجع ذلك 
إلى أنهم لا يمتلكون المعارف والمهارات التي تمتلكها أنت بفضل دراستك لهذا 
المقرر. 
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1- المقدمي: 
1 التمهيد: 
عزيزي الدارس» تقوم مؤسسات الأعمال والمنظمات العامة والخاصة بكافة 
أنواعها بإنتاج السلع أو تقديم الخدمات للعملاء والمستفيدين الآخرين. لكن قدرة 
تلك المنظمات على النمو والاستمرار 4# أداء دورها تظل مهددة على نحو مستمر 
بالأزمات التي قد sled LES‏ أو بالتدريج ومن داخل تلك المنظمات ذاتها أو من البيئة 
المحيطة. bly‏ كانت أسباب الأزمات» فإن المنظمات التي تطبق الأساليب الحديثة 2 
الإدارة تعمل بشكل مستمر على التنبؤ بهاء وإعداد الخطط التي تجنبها حدوث 
الأزمات وتخفف من تأثير تلك الأزمات 4 حال وقوعهاء وتكفل استمرار المنظمة 3 
أداء دورها وتحقيق النمو والتطوق.. 
ولكن» ما هو المقضود بالأزمات؟ وكيت تختلف عن الحوادث والملشاكل 
الأخرى التي تواجه المنظمات العامة والخاصة؟ وما هي أنواع الأزمات» ووفقا GY‏ 
معاييريتم تصنيفها؟ وما هي الأسباب المختلفة للأزمات؟ وما هو الفرق بين إدارة 
الأزمات والإدارة بالأزمات؟ 


1- 2.أهداف الوحلاة: 


يتوقع أن تصبح- عزيزي الدارس- قادرا بعد إكمال دراسة هذه الوحدة على أن: 
J‏ توضح LGM‏ معتفدا على العناصر VELA‏ ج التغريفات المختلقة المقدفة من قبل 
الباحثين. 
2. تحلل الأنواع المختلفة للأزمات. 
3. تشرح الأسباب العامة للأزمات. 


4. تفرق بين مفهومي إدارة الأزمة والإدارة بالأزمة 


الوحدة الأولى 


مدخل عام لإدارة الأزمات 


1- 3. أقسام الوحدة: 


تتكون هذه الوحدة الدراسية من الأقسام التالية: 

أنواع الأزمات: نستعرض 4# هذا القسم بعض التصنيفات المقدمة للأزمات ونناقش 
المعايير التي يتم على أساسها التصنيف. 

أسباب الأزمات : نناقش 2 هذا القسم الأسباب العامة للأزمات ونفرق بين الأسباب 
المتصلة بالإدارة والعامل الإنساني داخل المنظمة وتلك المتصلة ببيئة المنظمة الطبيعية 
والإنسانية. 

خصائص الأزمات: نناقش 2 هذا القسم الخصائص العامة للأزمة والتي تميزها عن 
غيرها من المشكلات العادية والصراعات. 

إدارة الأزمة: نناقش 2 هذا القسم مفهوم إدارة الأزمة وما ينطوي عليه من خطوات 
ومكونات وما يتم التركيز عليه 2 كل مرحلة من مراحل إدارة الأزمة. 

الإدارة بالأزمة: يفرق هذا القسم بين "إدارة الأزمة" كأسلوب إداري حديث و "الإدارة 
بالأزمة" كأسلوب تقليدي يجعل المنظمات مهددة بشكل مستمر. 


د. ماجد سلام البدامي» و د. جاسم محمد» مبادئ إدارة الأزمات: الإستراتيجيات 
والحلول» عمان» الأردن: دار زهران للنشر والتوزيع» 2007» 61-13. 

د. محمد عبد الغني هلال» مهارات إدارة الأزمات» الرياض: قرطبة للنشر والتوزيع 
2008-2007. 23-15. 

د. محمود جاد الله إدارة «cubes‏ عمان-الأردن: دار أسامة للنشر والتوزيع» 
2008. 24-5. 

د. محسن أحمد الخضيريء إدارة الأزمات» القاهرة- مصر: مجموعة النيل 
العريية» 2002. 170-109. 


- Otto Lerbinger, The Crisis Manager: Facing Risk and 
Responsibility, New Jersey, Lawrence Erlbaum Associate, Inc., 
1997, 4-17. 


ay =]‏ وسائط مساندة: 


عزيزي الدارس»: يمكنك الاستفادة من عدد من الأقراص المدمجة (CD)‏ © الأزمات. 
موقع الجامعة على الانترنيت: ۷۷۷.151.041.۷٤‏ حيث يمكنك الاستفادة من وجود 


وتكاليف ضمن هذا المقرر. 


الوحدة الأولى 


aggae 2‏ الأزمي: 
2.- التعريفات المقدمة: 


عزيزي الدارس: 
تتعدد التعريفات المقدمة للأزمة Crisis‏ . فللتمثيل فقط إليك المجموعة التالية من 
التعريفات التي غير SEM!‏ داولا cot‏ الباهنين 2 agte‏ الادارة والاجتمتاع 
والاقتصاد والسياسة: 

أ. حدث كبيريحتمل أن يؤثر سلبا 4 منظمة» أوشركة: أو صناعة؛ و 
المستفيدين منهاء منتجاتهاء خدماتهاء أو سمعتها. يركز هذا التعريف على 
أن الأزمة '"حدث كبير"» و 'يؤثر سلبا" 2 "المنظمة" وأصحاب المصلحة فيها. 
والمقصود بأصحاب المصلتحة 2548165010615 المنظمة: الأفراد» الجماعات»› 
المنظمات أو الأنظمة التي تؤثر وتتآثر بالقزارات والتصرفات التي تتخذها 
المنظمة. وتنطوي قائمة أصحاب المصلحة 2 منظمة ما على جماعات داخلية 
(العاملين مثلاء الإدارة) وجماعات خارجية (حملة الأسهم5ء5100115010 « 
الموردين» العملاء» .الرأي العام, ... إلخ). 

ب. حدث يؤدي» أو يمكن أن يؤدي بمنظمة ما إلى الفوضىء» ويهدد قدرتها 
المستقبلية على تحقيق الربح؛ والنمو» والبقاء. يركز هذا التعريف على أن 
الحدث الذي يشكل الأزمة "يؤديء أو يمكن أن يؤدي" إلى التأثير السلبي 
على متخلكقويلا 

ج. حدث يقل احتمال وقوعة» ويهدد استمرارية المنظمة Le ld)‏ وقع» ويتصف 
بغموض أسبابه وتأثيره وطرق حله» ويصاحبه اعتقاد بضرورة اتخاذ قرارات 
سريعة. يركز هذا التعريف على وصف الحادث الذي يرقى إلى درجة 


"الأزمة" بالتفصيل مشيرا إلى ما يتضمنه من تناقض بين غموض الأسباب A‏ 

والتأثيرات من جهة» والحاجة إلى اتخاذ قرارات سريعة من جهة أخرى. 0 
د. حدث خطير أو سلسلة من الأحداث تهدد بشكل ale‏ سلامة الأشخاص؛: 5 

العمليات: الأصولء البيئة» أو السمعة» أو التطور المستقبلي للمنظمة. 

دو eel‏ مال cle aula‏ أن ااانه وک كدير" او العامة 1 

من الأحداث" تهدد المنظمة. * 


ه. عملية تحول لا يمكن معها الحفاظ على النظام القديم. يمتاز هذا التعريف 
عن سابقيه بأنه ينظر إلى الأزمة على أنها عملية تتطلب تغييرا 2 النظام 
لكنه قاصر 2 جانب الخصائص الجوهرية الأخرى للأزمة. 

و. أي تهديد أو حدث يخلق الفوضى والمعاناة. ويمتاز هذا التعريف عن ما سبقه 
بأنه لا يشترط حدوث شيء ما بل قد يكون وجود التهديد بحدوث شيء ما 
كافيا تخلق الأزمة. 


2. القواسم المشتركة للأزمة: 
يتك من التغريفات السابقة أن معظمها إن لم يكن كلها ركد أن aj‏ 

أ. تهديد أو حدث كبير وخطير: أو ستلسلة .من الأحداث تحمل تهديدا (وهنا 
يتم استبعاد أي حذث لا يحمل تهديدا). 

ب. يقل احتمال WIP a,‏ الحد ل زو تم توفع حار وقت polis‏ 

ج. يؤثر ذلك الحدث أو يمكن أن يؤشر سلبا 

د. قد يشمل تأثيرذلك الحدث منظمة واحدة أو سلسلة من المنظمات 4 قطاع 
معين 

ه. يشمل التأثير المنظمة» المنتجات» الخدمات» العملاء» السمعة. 

و. يمكن أن يشمل التهديد الحاضر والمستقبل. 

ye SUE) led ز. يخلق‎ 

ح. يتطلب إجداك Sluis‏ 2 الوضع الحالي: 


2. تعريف مختار للأزمة: 

يمكن تعريف الأزمة اعتمادا على ما سبق بأنها 'تهديد أو حدث كبير 
وخطير(أو سلسلة من الأحداث) يقل احتمال وقوعه أو يتم توقع حدوثه 2 وقت 
متأخر» يحمل تهديداء يؤثر أو يمكن أن يؤثر سلبا 4 منظمة واحدة آو سلسلة من 
المنظمات 2 قطاع معين 2 الحاضر والمستقبل» ويشمل التأثير المنتجات»› 
الخدمات» العملاءء السمعة ويخلق الحاجة الفعلية أو المتصورة لاتخاذ قرارات 
سريعة ويتطلب إحداث تغييرات 2 الوضع الحالي." 
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عزيزي الدارس: إن 
المشككلة تختلف عن 
الأزنة 4 أنهاء أي 
المشكة:؛ لاتحمل 
تهديدا للمنظمة وأن حلها 


يمكن أن يستغرق وقتا 
طويلاء وذلك على 
عحس الأزمة التي 
تتطلب إجراءات وخطوات 


shay guia 


2.- المفاهيم الأخرى للأزمة. 

تختلف الأزمة عن الحالة الطارئة والمشككلة والكارثة والصراع انظر 
الشكل (1-1). بالنسبة لحالة الطوارئ Emergency‏ فهي UL‏ تنطوي على خطر 
مياشر على الضحةء العياة: االمتلكات» والبيقة: وهى بالتالى colle‏ ميخلا 
سريعاً لمنع التدهور. وبخلاف الأزمة فإن حالة الطوارئ تمثل تهديدا مباشراء وليس 
مستقبلياء وتتطلب تدخلا أو حلا سريعا لحماية الحياة أو الممتلكات. ومع أن الأزمة 
بدورها تتظلب Cite pel‏ رة إلا أن المد الزمتى 2 حالة الأزمة dale‏ أوسع 
بکد م حا الطوارت: 

وبالنسبة للمشكلة Problem‏ فيتمكن تعريفها أنها عائق يجعل من الصعب 
على الإنسان تحقيق هدف معين يرغب 2 تحقيقه. وتعرف المشكلة من منظور 
إداري بأنها الفجوة بين ما تطمح الإدارة إلى تحقيقه وما يتم تحقيقه بالفعل» أو 
الانحراف عن معيار أو مستوى معين أو عن الوضع الحالي 2 المنظمة. فإذا انخفض 
معدل الأرياح هذا الو ي كل محر وف عن العام الا فان ذلك قد يكون 
مؤشرا على وجود مشكلة. 

وواضح أن BESTEL AU‏ زورلا زمف اه انا MAM el‏ لا تحمل تهديدا 
للمنظمة وأن حلها يمكن أن يستغرق وقتا طويلاء وذلك على عكس الأزمة التي 
تتطلب إجراءات ي 2 00 0 ت 1 ية إلى أزمة إذا ما 
تطورت وآصبحت تمثل تهديدا لقدرة المنظمة على تحقيق الربح أو على البقاء 2 
الحاضر أو الس 

شكل رقم (1-1): يوضح مفهوم الأزمة والمفاهيم الأخرى 


الطوارئ - خطر مباشر على الصحة» الحياة»؛ والممتلكات 
- تتطلب تد خلا سريعا 


المشكلة = عاكق أمام تحقيق هدف 
> كفن يأخد حلها وفتا طويلا 
- لا تحمل تهديدا 
- يمكن أن تتطور إلى أزمة 


الكارة: - حدث غير متوقع 

- ينتج عن قوى الطبيعة gf‏ عن تصرفات الإنسان 

- يترتب عليه خسائر كبيرة ك الأرواح أو الممتلكات أو الموارد 
البيئية أو بعض أو كل ما سبق. 

- لا يحمل تهديداً مستقبلياً 


- يمكن أن يتطور إلى آزمة 
الأزمة - حدث غير متوقع يحمل تهديدا 
a‏ 
- يمكن أن يتحول إلى أزمة 


أمثلة على بعض |" لمات 


1. 2 24 مارس 1989 اصطدمت السفينة فالديز Valdez‏ التابعة 
لشركة اكسون Exxon‏ الأمريكية بكتلة صحرية قرب سواحل ولاية الأسكا 
مما أدى إلى تسريب مابين 10 إلى 32 مليون جالون من النفط الخام 2 المياه وتغطية 
مساحة قدرت ب28 ألف كم مربع. ورغم محاولات اكسون تنظيف المساحة الملوثة 
إلا أن التسرب تسبب 4 كارثة بيئية كبيرة. وقد كلفت الحادثة شركة إكسون 
حوالي 2 مليار دولار صرفت 2 محاولات التنظيف» 1.2 مليار دولار لتسوية 
الدعاوي القضائية التي رفعتها ولاية الأسكا Alaska‏ و 5 مليارات دولار تعويضات 
89 000 0 

2. 4# مايو 1995م أعلنت شركة دو كورنينج Dow Coming‏ ومقرها ولاية 
ميتشجن Michigan‏ الأمريكية عزمها إعلان الإفلاس بعد أن رفع أكثر من 400 
ألف امرأة قضايا ضد الشركة مطالبات بالتعويض بسبب الأضرار التي لحقت بهن 
u E SS‏ 

O TS 
وهي تحاول الدخول إلى مدار الأرض بعد رحلة 2 الفضاء‎ Colombia "كولومبيا"‎ 
239 
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CM EE TT 


ov gLuall‏ ر د ا 
الأمريكية The National Aeronautics and Space Administration-- "Lub"‏ 
NASA‏ المسيرة للمركبة إلى تعليق رحلاتها الفضائية لبعض الوقت وتعرضت 
العديد من برامجها إلى التهديد بالتوقف. ووجهت لجنة تحقيق # الحادثة انتقادات 
حادة إلى ناسا مرجعة السبب المادي لانفجار المركبة إلى عيب تنظيمي يتجذر > 
لاحي امه Aerie‏ 

4. 2 وقت مبكر من يوم الثلاثاء 30 يونيو 2009 سقطت طائرة من نوع 
lS I 3102324 N‏ 
CMI gles gpa cull 13 3,'L bal‏ 
بتوقيت صنعاء متجهة 2 رحلتها رقم 626 إلى مدينة مروني 2 جزر القمر. وقد 
قتل 2 الحادث 152 شخصا بينما نجا شخص واحد فقط. وقد سلطت الحادثة 
حر ل 
صلاحية الطائرات التي تشغلها. ولأن تقرير التحقيق ب الحادثة لم يعلن حتى الآن 
E E E cry atid uz‏ 
Dyan ote egg OT‏ 
ا 

5 2 ابريل 2010 انفجر حقل نفط بحري تابع لشركة بريتيش 
بترولويوم British Petroleum)‏ وتعرف اختصارا ب بي بي)8 قبالة شواطئ ولاية 
لويزيانا Louisiana‏ الأمريكية مما col‏ إلى فقدان 11 شخصا كانوا على منصة 
الحفر وسط البحر وإلى بدء تسرب النفط الخام من البئر على عمق 1500 متر. وقد 
واجهت بي بي صعوبات كبيرة ب السيطرة على التسرب ولم تنجح 2 ذلك إلا ج 
iy CS lS‏ | لط ار اماه شير 
معدل التسرب اليومي من البئّر بين 35 ألف و60 آلف برميل مما يجعل الحادث 
ار ا ا تر 
بسبب الكارثة بما يقدر ب60 مليار دولار» وكلفت عملية تنظيف النفط المتسرب 
حوالي 10 مليارات دولار» وخصصت الشركة 20 مليار دولار لمواجهة قضايا 


التعويضات. 


وبالنسبة للصراع: Conflict‏ فيعرف بأنه حالة من التناقض الفعلي أو المتصور 

عزيزي الدارس: واضح أن 5 ا 
طبيعة الأزمة تخت غ بين الحاجات»› والقيم» والمصالح. ويمكن أن يحدث الصراع داخل الفرد أوداخل 
طبيعة الصراع حيث إن المنظمة أوداخلا لمجتمع ڪڪل أو بين الدول. ويتم التعامل مع الصراع داخل 
الأولى تست : 5 5 3 5 

ومسي iene‏ المنظمات أو فيما Lyin‏ بأساليب عديدة أهمها التفاوض. وواضح أن طبيعة الآزمة 
سريع 2 حين أن حل 5 ١‏ 
الصراع يمكن أن يأخذ تختلف عن طبيعة الصراع»› حيث أن الآولى تستدعي رد فعل سريع» 4 حين أن حل 


اكوا الصراع يمكن أن يأخذ بعض الوقت ما لم يكن الصراع قد تحول إلى أزمة. 
اع قد Jom‏ 


أزمة. 


أسئلة التقويم الذاتي 


© ماهي العناصر التي يتكون منها تعريف الأزمة؟ 
© فرق بين الأزمة» المشكلة» الكارثة, والصراع. 


أي من الأحداث التالية يمثل أزمة ولماذا؟ 
5 انقطاع الڪهرياء عن أحد أحياء مدينة صنعاء لمدة يومين. 
رقب يداني 200 ینوا 
. نشر جريدة الأهرام المصرية مقالا يتهم قناة الجزيرة القطرية بالتحرش 


3 
panda tate 4‏ التذيمات Le‏ امان من اجوز عاد £2010 
= 4 عدم قدرة احدى الشركات على الإيفاء بطلبية 2 موعدها. 
. سقوط طائرة من نوع إيرباص-310-324 تابعة للخطوط الجوية اليمنية 
3 ك الحيظ ادى 30 nde,‏ 2009م ونعيل 150 موركانها. 
8 
a‏ 
3 
3 


3. أنواع الأزمات: 


تتعدد التصنيفات التي تقدم للأزمات وتختلف وفقا للمعيار الذي يتم 
استخدامه 2 التصنيف. فقد تقسم الأزمات بحسب الوحدة المتأثرة حيث قد تصيب 
الأزمة الفردء أو المنظمة» أو المجتمع حكل. وقد تصنف الأزمات وفقا للنطاق 
الجغراك الذي تغطيه الأزمة» و2 هذه الحالة يممكن الحديث عن أزمات محلية أو 
إقليمية أو دولية. فعلى سبيل المثال» يتحدت الناس عن أزمة تسرب النفط بے خليج 
المكسيك 2 الولايات المتحدة» وعن أزمة الديون 2 اليونان» وعن الأزمة المالية 
العالمية. ولا يلغي الحديث عن الأزمات بهذا التصنيف حقيقة أنها متداخلة وأن أزمة 
الديون اليونانية تمثل تهديدا لأوروبا ويمكن أن تتحول إلى تهديد للاقتصاد العالمي 
Jes‏ 

وقد تصنف الأزمات وفقا لحجم الخسائر البشرية:والمادية التي تخلفها فيتم 
الحديث عن أزمات صفترة ومتوسطة وكبيرة:. كما يمكن أيضا أن تصنف الأزمات 
وفقا للزمن الذي تأخذه 2 مرحلة التشكل إلى الأزمات الانفجارية السريعة 
والأزمات البطيئة التي تأخن وقتا طويلا 2 التشكل. 

ويتم هنا التركيز على تصنيف الأزمات وفقا(انظر الشكل (2-1)) لأسباب 
حدوثهاء وموضوعهاء والمدى الزمني الذي تأخذه 4# الظهور مع العلم- عزيزي 
الدارس- أن هناك الكنير من التصنيفات الأخرى. 

شكل رقم (2-1) أنواع الأزمات 


| أنواع الأزمات من حيث: | 


3 

الأسباب: علاقاتها بالإدارة موضوع الأزمة الإطار الزمني 4 

أزمات طبيعية. 1. أزمات انحراف قيم الإدارة. ١‏ 1. أزمات السيولة النقدية. ١‏ 1. أزمات انفجار سريعة. a‏ 

أزمات تكنولوجية. 2. أزمات الخداع. 2 أزمات العلاقات العامة. | 2. أزمات تحدث ببطء 
اأزمالك Beales‏ 3 اأؤمالت سوء الأسلاوزف 3 الماك dee tle‏ 


أزمات الحقد والضغينة. 
أزمات الشائعات. 
أزمات تنظيمية 


2 ا( ل كنا به 


مدخل عام لإدارة الأزمات 


3. 1. التصنيف حسب الأسباب 

يمكن تقسيم الأزمات وفقاً لأسباب الحدوث إلى سبعة أنواع كما يلي: 

3. 1. 1. الأزمات الطبيعية 

والمقصود بالأزمات الطبيعية Natural Crises‏ هي تلك الأزمات التي تنتج عن 
الكوارث الطبيعية مثل الزلازل والبراكين والأعاصير والفيضانات والانهيارات 
الأرضية والعواصف والجفاف وما 2 حكمها. ويتميز هذا النوع من الأزمات انه يؤثر 
على كافة أشكال المنظمات. وعلى سبيل المثال» أدى الدخان البركاني الناتج 
عن ثورة بركان أيسلندا إلى إغلاق معظم الأجواء الأوروبية أمام الطيران خلال 
الفترة من 15 وحتى 20 ابريل 2010م» وهو ما نتج عنه» بالإضافة إلى الكثير من 
الأضرار الأخرىء تعطيل آلاف الرخلات وتكبد شركات الطيران لخسائر تجاوزت 
7 هيار دولا 

جدول رقم (3-1 ) الأزمات حسب الأسباب 


والجزر» والعواصف» والجفاف. 
أزمات تكنولوجية فشسل برامج الحواسيب الآلية» التسرب 
النفطي أو الكيماوي: حوادث المصانع 
المبانى» مقاومة الشرطة 
أزمات الحقد والضغينة التللا عب بالمنتجات» الاختطافات» 
3 
4 أزمات العنف 2 مكان العمل الضرب» والقتل. 
39 
a‏ أزمات الإشاعات نشر أخبار كاذبة عن: المنظمة:» المنتجات 
0 : 
الآزمات التنظيمية الغش والخداع»ومخالفة القانون. 
3 
4 
3 
له 
)1 
B‏ 
3 
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3. . . الأزمات التكنولوجية: 

تعرف الأزمات التكنولوجية Let, Technological Crises‏ ذلك النوع من 
الأزمات الناتج عن التطبيق المتزايد للمعرفة العلمية والتقنية 4 مجال الحياة اليومية. 
فقد أدى التوظيف الإنساني للأنظمة التكنولوجية المعقدة مثل الطائرات» المفاعلات 
النووية» ومصانع الكيماويات وغيرها إلى زيادة احتمال حدوث الأعطال 4 تلك 
الأنظلية وما يقتي على تلك الأعظال مخ حضواوث Cag ay‏ إا كان 
الحديث يتصل بإمكانية حدوث عطل 2 مفاعل نووي كما حدث لمفاعل تشير نوبل 
Chernobyl‏ 2 أوكرانيا 2 26 ابريل عام 1986م أو 2 جزيرة الأميال الثلاثة 
Three Mile Island‏ 2 الولايات المتحدة 2 28 مارس 1979م. 


ازمة الصواريخ السوفييئية في كوبا في عام 1961 والثي هددت البشرية بحرب نووية 


3 . 3. أزمات المواجهة: 

يقصد بأزمات المواجهة Confrontational Crises‏ تلك الأزمات التي تحدث 
نتيجة دخول الأطراد أو الجماعات 2 مواجهات مع أصحاب الأعمال أو الحكومات 
أو جمافات اللصالع Big:‏ الحخضول على مطالبها. ويندرج تحت هذا الشوع مسن 
الأزمات إضرابات العمال» الاعتصامات» المقاطعةء احتلال المباني» وغيرها. 

4.1.3 أزمات الحقد والضغينة: 

أزمات الحقد والضغينة Malevolence Crises‏ هي تلك الأزمات التي تنتج عن 
قيام خصوم المنظمة أو الحاقدين عليها أو المعارضين لوجودها بأعمال إجرامية أو 


a‏ لار فن مقا فر الا أو الق أو لكق nls‏ وقد يكون اعدف 
خلق بحالة من عد الاستغران و القضباع على النظمة: 

13 5 ازنات lene 2 caiall‏ العمل: 

يمكن تعريف أزمات العنف 2 مڪان العمل Workplace Violence‏ بLaiî‏ 
تلك الأزمات التي قنتج عن قيام احد الموظفين الحاليين أو السابقين 2 المنظمة 
بأعمال عنف ضد الموظفين لأسباب تنظيمية. 

3 . 6. أزمات الإشاعات: 

تعرف أزمات الإشاعات Rumors Crises‏ بأنها ذلك النوع من الأزمات الذي 
ينتج عن ald‏ فرد أو مجموعة من الأفراد أو منظمة منافسة بنشر معلومات كاذبة 
عن مؤسسة ما أو عن منتجاتها Bigs‏ الإضرار بسمعة المنظمة. ويمكن للاشاعات 
التي يتم إطلاقها حول of Lager. HMB‏ تحدث أزمات تؤثر 
بشكل كبير على اننا 

1.3 7. الأزماث التنُظيمية 

تنتج الأزمات التنظيمية Crises‏ 01832123100281 عبن قيام الإدارة بأفعال 
وتصرفات يمكنها الإضرار بأصحاب المصلحة 2 المنظمة. 


3. تصنيف الأزمات التنظيسية: 

وتنقسم الأزمثات الناتجة عن فشل الإدارة داخل المنظهة بدورها إلى ثلاثة 
أنواع: 

3 . . أزمات انحراف قيم الإدارة: 

تحدث أزمات انحراف قيم الإدارة LasiaCrises of Skewed Management Values‏ 
يركز المدراء على تحقيق الربح السريع» ولو على حساب أصحاب المصلحة الآخرين 
2 عمل المنظمة؛ أو على حساب السياق الاجتماعي والاقتصادي والبيئي. فعندما 
تصطدم ناقلة نفط خام 2 وسط البحر ويتسرب ما بها من نفط إلى الشواطئ فيقتل 
الكائنات البحرية» فإن ذلك لا بد أن يثير التساؤل عن المعايير التي يتم إتباعها من 
قبل الشركة الناقلة» وعن مدى اهتمامها بالبيئة. 
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3 . . أزمات الخداع: 

المقصود بأزمات الخداع Crises of Deception‏ هي الأزمات الناتجة عن 
إخفاء الإدارة الحقائق أو إظهار معلومات غير صحيحة عن وضهها. فقد تقوم شركة 
لإنتاج الأدوية مثلا بإخفاء التقارير الطبية السلبية حول إحدى منتجاتها أو 
الشكاوي المقدمة من عملاثها أو غير ذلك من أساليب الخداع وهوما يقود إلى 
أزمات كبيرة. 

3 . 3. أزمات سوء السلوك: 

تنتج أزمات سوء السلوك Crises of Misconduct‏ عن قيام الإدارة بسلوك غير 


أخلاقي أو غير قانوني أو إجرامي 


3 التصنيف حسب مؤضوع الأزمة: 

هناك من يقسم'الأزمنات 2 قطاع الأعمال إلى ثلاثة أنواع وفقا لموضوعها 
وذلك على النحو التالي: 

3. 3. 1. أزمات الشيولة النقدية: 

يقصد بأزمات السيولة النقدية Liquidity Crises‏ لاقه0)عجز المنظمة عن 
الإيفاء بالتزاماتها 2 |اللافاك sent‏ مما ينكل علا !| الكل زيادة 2 معدلات 
الفائدة المفروضة عليهاء أو أنها لا'تملاك“النقنوة'الكافية للتوسع 2 المخزون. وينتج 
هذا النوع من الأزمات عن أسباب داخلية تتصل بالمنظمة أو عن:أسباب خارجية تتصل 
بالسياق العام أو igs! Glu! am‏ 


ای کے 


SS 


3. 3. 2. أزمات العلاقات العامة: 

تنتج أزمات العلاقات العامة5ء0115) Relations‏ icاا۴uعن‏ النشر السلبي عن 
منظمة ما 2 وسائل الإعلام بما يؤدي إلى تهديد مستقبلها. 

3 3. 3. الأزمات الاستراتيجية: 

الأزمات الاستراتيجية Strategic Crises‏ هي الأزمات التي تنتج عن التغييرات 
ال خطرا على Gall‏ التي تعمل فيها التظمة التي تهدد قدرتها على cL Bll‏ فظهور 
الإنترنت Wis‏ كتكنولوجيا جديدة يضع مستقبل الصحف المطبوعة محل تساؤل. 
وعلى سبيل المثال» واجهت شركة أي بي IBM al‏ الأمريكية للالكترونيات أزمة 
كبيرة 4 بداية تسعينيات الت نيا لبجل ةوطيرر تكنولوجيا جديدة حلت محل 
أجهزة الكمبيوتر الكبيرة(ألثي كانت آي بي al‏ تبيقها للشركات والحكومات . 

ومن الواضح أن هذا التقسيم الثلاثي لأزمات قطاع الأعمال يستبعد الأزمات 
التي يمكن أن تنتج عن الإشاعات أو العنف 2 مكان العمل. بالنسبة للأزمات 
الأخرى التي تؤثر على سلامة الأفراد 2 المنظمة والتي قد تنتج عن الحوارث 
الطبيعية فيمكن تفهم eile‏ إظهارها على اعتبار أنها تخدت لأسباب خارجة عن 
سيطرة إدارة المنظمة. 


3.. التصنيف حشب الإطار الزمني للأزمة: 

تصنف الآزمات من حيث الإطار العمري للأزمة إلى نوعين: 

3 . . أزمات انفجارية سريعة: 

الأزمات الانفجارية السريعة Sudden Crises‏ هي الأزمات التي تحدث بسرعة 
ودون سابق إنذار» وتجذب اهتمام وسائل الإعلام» وتشمل حوادث مثل الحرائق و 
اا pel‏ او ديف Sebel satel‏ كان العمل: 

3 . 2. أزمات تحدث ببطء: 

الأزمات التي تحدث ببطء Smoldering Crises‏ هي ذلك النوع من الأزمات 
الذي يأخذ وقتاً طويلاً 2 التشكل ويندرج تحت هذا النوع تلك المشاكل التي غالباً 
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ما تكون معروفة على نطاق ضيق داخل المنظمة؛ وعندما تظهر للرأي العام؛ فإنها 
las‏ ةاعارم سلسية واس السنظمة: 


1. ماهى- من وجهة نظرك- الأزمات التي ينبغي للقائد الإداري الترڪيز 
عليها؟ تلك التي تنشاً من داخل المنظمة al‏ من خارجها؟ 
2 بين ما إذا كانت الأزمة انفجارية آم بطيئّة 2 الحالات التالية: تراجع قيمة 


العملة 2 دولة معينة» نفاذ السيولة 2 المنظمة» تراجع مبيعات الشركة 
احتراق أحد مصانع الشركة» تسرب مواد كيميائية إلى البيئة. 


4 أسباب الأزمات: 


يمكن تقسيم أسباب الأزمات بشكل عام إلى ننوعين: أسباب بشرية؛ 
وأسباب طبيعية. والأسباب البشرية قد تكون نتيجة أخطاء أو عمدية. 


شكل رقم (4-1)يوضح أسباب الأزمات 


أسباب الأزمات 


4. 1. الأسباب البشرية: 

المقصود بالأزمات الناتجة عن أسباب بشرية Man-made Crises‏ (انظر 
الشكل رقم (5-1))هي تلك التي تنتج عن أفعال وتصرفات الإنسان سواء من داخل 
المنظمة أو من خارجها. فالعاملون 2 المنظمة قد يقومون بتصرفات بشكل مقصود 


الأزمة عبارة عن تراكم للأخطاء خلال فترة زمنية طويلة. 
شكل رقم (5-1)يوضح أسباب الأزمات البشرية 


أسباب الأزمات البشرية 


1.4 1. أزمات الأخطا«ا لجشرية: 


المقصود بأزمات الأخطاء البشرية Man-made Unintentional Crises‏ هي 
تلك الأزمات الناتجة عن أخطاء السلوك البشري. وتتعدد مسببات الأزمات التي تنتج 
عن سلوك البشر فتشمل الإدراك الخاطئ للأوضاعء التسرع 2 اتخاذ القرارات» 
الإدارة العشوائية» وغيرها: ومن أبرز الأمثلة على الأزمات التي يصنعها الإنسان 


بدون قصد: 

أ. انفجار مصنع بوبال Bhopal‏ للكيماويات 2 البند والتابع لشركة 
يونيونكاربايد Union Carbide Corporations i919‏ الأمريكية 4 عام 
4ه والذي Gai‏ خلال الأيام التي أعقبت حادثة التسرب إلى وقاة 7 آلاف شخص 
وإصابة عشرات”الآلاف بالعاهات كالعمى والتشوه. 

ب. انفجار مفاعل تشيرنويل Chernobyl‏ الكهرو نووي 2 أوكرانيا 2 عام 1986م 
(وكانت أوكرانيا ما تزال جزءاً من الاتحاد السوفييتي) مما أدى إلى تسرب ما 
يقارب 30 من حوالي 190 طنا من ثاني أكسيد اليورانيوم. وقد أدى الحادث إلى 
Late 35 tay‏ وم احلا اكقريين. 135 كنحم سن Gull‏ الحاو 
وقد كان للحادث الكثير من الآثار السلبية على البيئة والإنسان وما زال بعض تلك 
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Gite إل 2 اؤمات الشر‎ A 

وتعرف الأزمات التي يصنعها البشر عمداً Man-made Intentional Crises‏ 
بأنها ذلك النوع من الأزمات الذي يصنعه الإنسان بإرادة وتخطيط. ويندرج تحت هذا 
النوع الأعمال الإرهابية والتخريبية. فعلى سبيل المثال ald‏ قراصنة الإنترنتك۲ء )ء۴1 و 
فبراير 2000م بشن هجوم على عدد من مواقع الأعمال الشهيرة على الإنترنت مثل 
eBay‏ وهو حراج شهير» Yahoo‏ وهي شركة تقدم العديد من الخدمات 
التكنولوجية» و CNN‏ وهو موقع الشبكة التلفزيونية الإخبارية المعروفة» وغيرهاء 
GLE] Sl cat Le ging‏ فلك alata Biol‏ الشعخكدمين والعاق كشساكرمالية كبير: 
بالشركات المشغلة لثلك المواقع. 
4.. الأسباب المتصلة بالطبيعة! 

المقصود بالأسباب الطبيغية هسي تلك الأستباب المتصلة بالكوارت الطبيعية 
بأنواعها المختلفة. فالز NM‏ راط SM, SIM‏ ف الثلجية والفيضانات 
وغيرها يمكن أن تخلق آزمات تهدد قدرة المنظمات على البقاء والاستمرار وليس 
فقط قدرتها على ailing capt Guided‏ يضح al SLM‏ يتعرض لبا النظام 
الرأسمالي من وقت إلى آخروالتي تؤدي إلى إفلاس الكثير من الشركات 
والمؤسسات ضمن الأسباب الطبيعية: 


هل السبب إنسانياً أم طبيعياً 2 كل من الأزمات التالية؟ 
أ. تسرب النفط 2 خليج المكسيك 2 الولايات المتحدة الأمريكية 2 عام 


0م. 
ب. الأزمة المالية العالمية )2007- 2010م.) 
ج. تسرب اليورانيوم من مفاعل تشيرنوبل 2 أوكرانيا 2 عام 1986م. 


5 خصائص الأزمات. 


تتصف الأزمات ببعض الخصائص التالية التى تميزها عن غيرها من الأحداث 
والظواهر وذلك على النحو التالى: 


شكل رقم (6-1)يوضح خصائص الأزمات 


فقدان 
و 5 
15 . المفاجأة: 


تتصف الأزمة بآنها تقع بشكل مفاجئ Surprise‏ ودون سابق إنذار أو تحدث 
بسرعة لا يتاح معها للمنظمة المعنية الوقت !)2165 لتجنب حدوتها. وڪون الأزمات 
تحدث فجأة أو بسرعة لا يعني بالضرورة أنه لا يمكن توقع حدوثها أو لا يمكن 
منع حدوتها. ففي:حين أن هناك بعض الأزمات» كما سبق الإشنارة» تحدث فجأة 
كالزلازل والبراكين مثلاء فإن الكنيرمن الأزمات يمكن التنبؤ بها والوقاية 
منهاء .وتتطور الأزمات 2 بعض المنظمات بالتدريج» ويدرك بعض الناس أن هناك 
أزمة 4 طريقها للحدوث لكنهم لا يكونون 4 موقع يمكنهم من منع حدوتها. 

5. جسامة التهديد الفعلي أو المتوقع: 

تتسم الأزمة على عكس المشكلات العادية التي يمكن ان تواجهها المنظمة 
بجسامة التهديد الفعلي أو المتوقع واتساع نطاقه بحيث يتأثر النظام المؤسسي 
بكامله ويتم تحدي الأسس التي يقوم عليها ذلك النظام؛ 2g‏ حين أن الحدث 
العادي يمكن أن يؤثر ب2 جزء معين داخل المنظمة فإن الأزمة تؤثر 2 النظام بشكل 
كامل والمقصود بالنظام ككل المصنع كله أو المنظمة كلها أو الصناعة.. 
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5 . فقدان السيطرة: 
تتسم الأزمة مقارنة بالمشاكل العادية بكبر الحجم؛ مما يفقد المدراء 
والمعنيين القدرة على الاستجابة. ففي حالة شركة بي بي مثلاء يلاحظ الصعوبة 
البالغة التي واجهتها الشركة 2 إيقاف تسرب النفط مقابل شواطئ ولاية لويزيانا 
نظرا لموقع البثر وشدة اندفاع النفط. فعندما يتدفق النفط الخام من أعماق البحر 
بمعدل 35 آلف برميل 2 اليوم مهددا كل الكائنات الحية 2 الماء فإن مديري 
الأزمة لا بد أن يشعروا بإحباط كبير وهم يحاولون المرة تلو الآخرى سد فوهة البثر. 
وسيكون الآمر أسوأ بكثير لو أن ما يتسرب ليس النفط الخام ولكن غازا قاتلا 
من أحد مصانع الكيماويات. 
5.. ضيق الوقت: 
تتطلب الأزمات على عكس المشكلات العادية» استجابات سريعة نظرا 
لتأثيرها الخطير والآني 2 البشر والممتلكات ولا يملك. المدراء والمعنيون الوقت 
الكل للتفكير أو البحث عن حلول 2 اللحظة التي تقع فيها ما لم يكونوا قد 
أعدوا العدة لمثل ذلك اليوم. 
5 . التصاعغد: 
تبدأ بعض الأآزمات صغيرة fs‏ اشتعال النار 2 ركن بعيد حيث لا يلتفت 
إليها أحد ثم تتصاعد لتلف المكان بأكمله. وعادة ما يتصاعد تأثير الأزمة بشكل 
متسارع وما لم يتم السيطرة على الأزمة 2 مراحلها الأولى فإن السيطرة عليها ج 
المراحل التالية تغدو أصعب بكثير. فالحريق الذي يندلع 4 الركن البعيد 2 الغابة 
يمكن السيطرة عليه بسهولة لو أن شخصا ما لاحظ ذلك الحريق 2 بدايته. أما 
حين يمتد الحريق ليغطي مساحات شاسعة فيصبح إخماده أصعب بكثير. 
6.5 تعدد التأثيرات: 
يمكن للأزمة التي تقود إلى تعطيل الطرق والجسور أن تقود أيضا إلى تعطيل 
النظم الأخرى المعتمدة على الطرق والمواصلات كالخدمات الصحية وجهود الإنقاذ 
والإغاثة. 


7.5. عدم كفاية المعلومات: 
تتصف حالة الأزمة بغياب أو ندرة المعلومات المتصلة بالأسباب والنتائج المختلفة 
وهو ما يؤدي إلى تعقيد عملية الخروج بحلول للأزمات. 


8.5. جذب اهتمام الرأي العام: 
تسلط الأزمة الأضواء على المنظمة المعنية وعلى نظمها وممارساتها ويمكن 
أن تساهم التغطية الإعلامية السلبية 2 تعميق الأزمة. فقد تؤدي القرارات التي يتم 
اتخاذها والطريقة التي يغطي بها الإعلام تلك القرارات إلى فقدان الناس للثقة 
بالمنظمة وتفقد المنظمة بالتالي شرعية وجودها. كما أن حدوث أزمة واحدة 
وظهورها 2 الإعلام يفتح الب روه ness BY Why‏ الناس بالأزمات السابقة أو 
كشفها لهم إن لم يكونوا قد اطلعوا عليها من قبل: 


أزمة التشويش على قناة الجزيرة الرياضية 
Al Jazeera Sport‏ 


2 أكتوبر 2010 تمكنت قناة الجزيرة الرياضية التي تأسست 2 عام 


3 وتعتبر الأكثر شعبية بين القنوات الرياضية 2 الشرق الأوسط» من الحصول 
على حقوق بث مباريات كأس العالم 2 منطقة الشرق الأوسط وشمال أفريقيا 
للبطولة التي ستقام 4 جنوب أفريقيا 2 عام 2010م 29 البرازيل 2 عام 2014م. 

باعت قناة الجزيرة البطائق الخاصة بمتابعة مباريات كأس العالم 4 جنوب 
أفريقيا 2 عام 2010م للاستخدام الخاص بمبالغ تراوحت بين ال80 وال120 دولارا 
Tee‏ 

2 11 يونيو 2010م واجه عشرات الملايين من المتابعين للمباراة الافتتاحية 
لكأس العالم» التي جمعت بين المحكسيك وجنوب أفريقيا الدولة المستضيفة؛ عبر 


الوحدة الأولى 
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الوحدة الأولى 
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Les Jeol atl 2 heat! E‏ کے د اعات اک رة 
وتجمد شاشات التلفزيون لفترات طويلة. وكانت مباراة الافتتاح من ضمن المباريات 
التي اختارت الجزيرة:» بالتنسيق مع الاتحاد الدولي لكرة القدم المعروف 

ب"الفیفا "۴1۴4 أن تبثها مجانا. 

أصيب مشاهدو الجزيرة الرياضية المقدرون بعشرات الملايين بغفضب شديد. 
وعلى سبيل المثال فقد واجه المكتب الذي يبيع الكروت الخاصة بفتح التشفير ب 
السعودية الكثير من الاتصالات الاحتجاجية» وخرج المشاهدون للجزيرة على شاشة 
cust‏ المسارح ب احدى المدن 4 تظاهرة منددة. 

4 نفس اليوم واللحظة أعلنت الجزيرة الرياضية اعتذارها للمشاهدين عن 
الانقطاعات مؤكدة 2 نفس الوقت بان ما حدث كان تشويشا متعمدا بفعل فاعل 
وليس لأسباب تتصل بالجزيرة» وأنها ستقوم بكل ما يمكن عمله للبحث عن 
اقول عق الکو ہے دات اللوقت العافت ركه الأنايال سات اکرو ار 
الصناعي الذي تم التشويش عليه بأنها ستتخذ الإجراءات الضرورية تجاه التصرف 
اللامسئول والمخالف للقوانين والأعراف الدولية. وأكدت الجزيرة والنايل سات أنهما 
تبحثان مسألة بث قنوات الجزيرة الرياضية الخاصة بكأس العالم بأكثر من تردد. 

2 12 يونيو أكدت الفيفا دعمها لقناة الجزيرة الرياضية # سعيها للبحث 
عن المسئولين عن التشويش.و# نفس اليوم وخلال مباراة الأرجنتين ونيجيريا واجهت 
القناة مشكلة |الققرويى من دید 

توجهت الاتهامات 2 البداية إلى شركة نايل سات المشغلة للقمر الصناعي 
الذي تبث الجزيرة من خلاله لكن الشركة انكرت علاقتها بالتشويش أو قطع 
البث وقالت إنها تنسق مع إحدى الشركات العالمية المتخصصة بهدف التعرف على 
اللجية اة عن اللتفوويض. 

واجهت الجزيرة المشكلة بإطلاق 16 باقة من الترددات على أقمار صناعية 
مختلفة. وبلغ عدد المباريات التي بثتها مجانا 25 مباراة. 

2 11 يوليو أعلنت قناة الجزيرة منح المشتركين 4 قنوات كأس العالم 
اشتراكاً Liles‏ لشهر إضاي 4 خطوة عبرت عن امتنان الجزيرة لمشاهديها الذين 
هاقوا من افويض 


3 29 سبتمبر 2010 نشرت صحيفة الجارديان Guardian‏ البريطانية تحليلا 
ا ا ا 
الا ا 


مفاوضات بين الجزيرة الرياضية ومسئول أردني رفيع المستوى بشأن شراء حقوق 
البث على القنوات الأرضية داخل الأردن. 
2 30 سبتمبر 2010م وصف مصدر أردنى ما ورد الجارديان أنه "ادعاءات 


باطلة وغير مقبولة' وأن حكومة الأردن مستعدة للتعاون مع أي فريق من الخبراء 
المحايدين لفحص الحقائق. 

& الأول من أكتوبر 2010م طلبت شبكة الجزيرة من الحكومة الأردنية 
تفسيرا رسميا لعملية التشويش المتعمد التي تمت كما قالت القناة من أراض أردنية. 
وذكرت القناة أن التأخر 2 إعلان نتائج التحقيق كان للتأكد فقط من النتيجة 
التي كان قد تم التوصل إليها 4 وقت مبكر. 

كلفت عملية التشويش التي طالت 6 مباريات قناة الجزيرة ملايين الدولارات 
انفقت 2 اطلاق باقات إضافية للبث وكأتعاب لشركة قامت بالتحقيق والبحث 
عن الطرف المسبب للتشويش. 


6. إدارة الأزمي, 


- تعريف الإدارة: 

عزيزي الدأرس: تعرف الإدارة Management‏ بأنها 'تنظيم وتنسيق الأنشطة 
2 منظمة ما بغرض تحقيق الأهداف المرغوب 2 تحقيقها." كما تعرف أيضا بأنها 
'تنظيم وتنسيق الأنشطة 2 منظمة ما وفقا لسياسات معينة ويهدف تحقيق أهداف 
محددة بوضوح." 

- تعريف إدارة الأزمة: 

تتعدد التعريفات المقدمة لإدارة الأزمة Crisis Management‏ بنفس الطريقة 
التي تتعدد بها التعريفات المقدمة للأزمة أو للإدارة. 

فهناك من يعرف إدارة الأزمة بأنها "الحلول المقدمة للمشاكل الناجمة عن 


أزمة". 


عزيزي الدارس: 


تعرف إدارة الأزمة 
يأزهاة: 
"الاستراتيجيات 
والعمليات والمقاييس 
المخططة التي يتم 


وضهكهها موضع 
التنفيذ لمنع وقوع 
الأزمات أو للتعامل 
مع الأزمات عند 
وقوعها." 


الوحدة الأولى 
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ويعرفها آخرون بأنها "احتواء أو التقليل من الأضرار التي يمكن أن تلحق 
بسمعة المنظمة أو انطباع الناس عنها." 

وتعرف أيضا بأنها: "الاستراتيجيات والعمليات والمقاييس المخططة التي يتم 
وضعها موضع التنفيذ لمنع وقوع الأزمات أو للتعامل مع الأزمات عند وقوعها." 

والتعريف الأخير يعطي فكرة واضحة عن المقصود بإدارة الأزمة. وتتضمن 
إدارة الأزمة» كما سيتم دراسته بالتفصيل 2 الوحدات التالية ثلاث مراحل: مرحلة 
سابقة على الأزمة؛ مرحلة الأزمة؛ والمرحلة اللاحقة على الأزمة. 

6. 1. مراحل إدارة الأزمة: 
شكل رقم(7-1) مراحل إدارة الأزمة 

1. | مرحلةما قبل الأزمة |أ. تحديس الأزمات المحتملة اعتمادا على التجارب 
السابقة للغتظطخة. 
ب. ترتيب تلك الأزمات 2 قائمة ely‏ على الأهمية 
والتكلفة المادية. 
ج. تشكيل فريق إدارة الأزمات. 
د. إعداد خطة لإدارة الأزمات. 


2 | مرحلة إدارة الأزمة قيام فريق إدارة الأزمة بتحديد: 

- الأسباب التي أدت إلى نشوب الأزمات. 

- آثار الأزمة على العاملين والعمليات. 

- وضع الحلول les‏ يكفل تخفيض الخسائر. 


- إبقاء الجمهور على إطلاع Ley‏ يحدث. 
- الاتصال مع العملاء والموردين والشركاء 
والوكالات الحكومية. 
- تطوير الخطط والسياسات. = 
إهه 
7 
6 1.1. مرحلة ما قبل الأزمة: 
عزيزي الدارس: يتم العمل 4 المرحلة السابقة على حدوث الأزمة Pre-crisis phase‏ 3 
أي التنبؤ بالأزمات وبالتأثيرات المختلفة التي يمكن أن تتركها حل منهاء وإعداد 5 
wm‏ 
3 
J‏ 


الخطط اللازمة لمنع حدوثها إن كان ذلك ممكنا أو العمل على التخفيف من 
آثارها إن كان يصعب منع وقوعها. 
وتنطوي إدارة الأزمة قبل وقوعها على: 

أ. تحديد الأزمات المحتملة اعتمادا على التجارب السابقة للمنظمة» الخبرات 
المكتسبة 2 قطاع lee!‏ والإحساس الفطري. وتختلف الأزمات المحتملة من 
منظمة إلى أخرى. ففي شركات الطيران مثلاً يمثل سقوط الطائرات أو تعرضها 
للخطف أبرز الأزمات المحتملة. أما ‏ شركات النفط والكيماويات فتعتبر 
الانفجارات وتسرب ملوثات البيئة أبرز الأزمات التي يمكن أن تحدث. 

وينصح الخبراء المدراء بتبني عقلية "محترف الاغتيالات" للتعرف على مواطن 
الأزمات 2 المؤسسات التي يديرونها والتي قد لا تكون تجربتهم الشخصية مفيدة 
2 التعرف عليها. ويقوم ul‏ !40ج خلا( على تخيل المدراء التنفيذيين 
لشركات الأعمال De gual‏ لى كا و ان ها كوا يدون إلى القضاء على تلك 
الشركات التي يديرونها د ؤون بالثثالي باتبحث عا النقاط التي يمكن النفاذ 
منها للقضاء على تلك الشركات. 

ب. وضع قائمة بالأزمات المحتملة مرتبة بناء على مدى احتمال حدوثها 
والتكلفة المادية على المنشاة فيما لو حدثت. 

(CMT) The Crisis Management Team ج. تشكيل فريق إدارة الأزمات‎ 

من القيادات التي تتمتع بالخبرة وتجمع بين الدراسة والتجربة والملاحظة والتي 
تلتقي عندما تحدث الأزمات وتعمل على التقليل من آثارها السسلبية على المنظمة. 
وتنبع الحاجة إلى فريق عمل بدلا من فرد واحد من طبيعة الأزمات ومن الحاجة التي 
تخلقها إلى أشخاص بتخصصات مختلفة. ولا بد أن تكمل تخصصات أعضاء 
الفريق بعضها ويكون كل عضو من أعضاء الفريق مستعداً للعمل ضمن فريق 2 
ظل ظروف ضاغطة. 

د. إعداد خطة لإدارة الأزمات5ةا (CMP) The Crisis Management‏ 

تحدد بالتفصيل الإجراءات التي يتم اتخاذها عند حدوث الأزمات. ويجب أن 
تكون الخطة مفصلة وتتعامل مع مختلف الأزمات المحتملة وأن يشارك 2 إعدادها 
المدراء التنفيذيون وأعضاء فريق إدارة الأزمات . وتكمن أهمية التخطيط الميكر 
4 حقيقة أنه من الصعب عند حدوث الأزمات أن يبدأ الناس 4 التفكير كيف 
يتعاملون معها. 


الوحدة الأولى 
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وللتمثيل على الممارسات التي تندرج تحت مصطلح 'إدارة الأزمة" 4 حياة 
الأفراد يلجأ الناس بشكل مستمر إلى الاحتفاظ بالأرقام البامة التي يحتاجون إليها 
خف حال piglet‏ كح وة اتراق أو La‏ كما لجنا الأضزاد والأسرال 
الاحتفاظ 2 صيدلية المنزل بالأدوية والمطهرات وغير ذلك من اللوازم التي قد 
يحتاجون إليها عند حدوث الإصابات. وتفرض الكثير من الدول تركيب أجهزة 
الإنذان.. Gall‏ كيدا بالضرين Lacie‏ تشثم رافحة اليكان 2 كافة SLI‏ والمنشكات 
العامة رالاس تسرك مظان لر علين انثا نو اجه دق 
collin‏ .وف of‏ العرائن (OY‏ الخاصة ياراق واحزمة الان لاييكهها 
منع الحرائق أو حوادث الاصطدام إلا آنها تلعب دورا كبيرا 4 التخفيف من آثارها. 

yada,‏ داق يتين بوت كل سيفن تكلم وهر ازاك وسياسات 
كفيلة بمنع الأزمات مثل نظ abby‏ ا ند dS‏ التي تمنع الاستيلاء على أصول 
الشركات وأموالبا. كما يغملون على تجويد منتجات شركاتهم والحد من 
إمكانية أن تتسبب تلك المنتجات oh‏ أضرار للمستهاكين وغير ذلك من الإجراءات. 

6. 2.1. مرحلة إِذَارَة الأزمة: 

تتضمن إدارة الأزمة عند حدوثها Crisis Phase‏ قيام فريق إدارة الأزمة بتحديد 
الأسباب التي أدت إلى لاوت الأزمنة» آثار,الأزمةٍ على العاملين والعمليات» وضع 
الحلول بما يكفل 4ا سؤلانين نح dynes‏ وإبقاء الجمهور على 
اطلاع بما حدث ij [alley‏ التي LASS SS‏ وَيَممملٌّ calls‏ |الأتصال بالعملاء والموردين 
LAR pean... eee‏ 

6. 3.1 مرخلة ما يعد الأزمة: 

يتم التركيز 2 المرحلة اللاحقة على الأزمة Post-crisis Phase‏ على تحليل 
Le‏ حدت واستغلامن الدروس المتضلة بالأزمة التي يمكن الاستفادة منها © تطوير 
الخ و اليا بنانت وطرق Al‏ 


الوحدة الأولى 


تخيل نفسك هديرا تنفيذياً لإحدى شركات الاتصالات وأنك تريد إعداد قائمة بأسوأ 
خمسة أشياء يمكن أن تحدث للشركة ب اليمن ب4 المستقبل وبالخطوات التي 
يمكن القيام بها منذ الآن لمنع حدوث تلك الأشياء. 


مدخل عام لإدارة الأزمات 


7 الادارة بالأزمات . 


يستخدم مصطلح 'الإدارة بالأزمة" Management by Crisis‏ للاشارة 
إلى(انظر الشكل Ded)‏ -8(( انتظار المدراء للأزمات حتى تحدث» ثم يبدؤون بعد 
ذلك 2 التعامل معها تاركين جانبا الأعمال الروتينية والأولويات التي يفترض أن يتم 
ارك ها وه بد الد ف و ال ماه اك 
الصغيرة بالتطور حتى تصل إلى مستوى الأزمة بدلا من التعامل معها ب وقت مبكر. 
كما يستخدم المصطلح ايضا للاشارة إلى لجوء المدراء إلى افتعال الأزمات» لأنها 
تعطيهم سلطة أكبر على الآخرين أو تجعل الآخرين أكثر قبولا للقرارات التي 
يتخذونها 2 ظل الأزمات. 


شكل رقم (1-6)يوضح الإدارة بالأزمات 


الإدارة بالأزمات 


السماح للمشاكل افتعال الأزمات 
بالتحول إلى أزمات 


ويسمح القادة الإداريون الذين يتبعون أسلوب الإدارة بالأزمات بقصد أو بغير 
قصد للأحداث الطارتة غير المتوقعة بتحديد أولوياتهم حيث ينتظرون الأزمات حتى 
تحدث ثم يعملون بعد ذلك على اتخاذ القرارات بشأن كل أزمة على حده. وتتسم 
القرارات التي يتم اتخاذها لمواجهة كل أزمة بأنها تتم تحت ضغط الوقت و4 غياب 
المعلومات الكافية وهو ما قد يؤدي إلى اتخاذ قرارات خاطئة. ويشبه المديرون الذين 
يتبعون أسلوب الإدارة بالأزمات عمال الإطفاء» حيث تجدهم دائما مشغولين بإطفاء 
الحرائق» ويعملون على حل الأزمات بدلا من أن يعملوا على منع حدوثها من 
الأساس. ولا ينظر المدراء الذين يتبعون أسلوب الإدارة بالأزمات إلى الأزمة على أنها 
حالة طارئة ينبغي السيطرة عليها بل تعتب ر أداة من أدوات الإدارة. 


الوحدة الأولى 
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مدخل عام لإدارة الأزمات 


عزيزي الدارس: تختلف 
الإدارة بالأزمات عن إدارة 
الأزمات. ففي إدارة 
الأزمات يفكر المدراء 2 
المستقبلء» يحددون 
أهدافا واضحة» يعدون 
الخطط» ويتحكمون 
بالأحداث. أماالذين 
يديرون بالأزمات فإنهم لا 
يفنكروح بذ اتل ولا 
يشعون خططًا لإنه ليس 
لديهم الوقت لفعل ذلك. 
يجدون أمامهم أزمة 


أخرى. 


شكل رقم (9-1) إدارة الأزمات والإدارة بالأزمات 
الإدارة بالأزمات إدارة الأزمات 
تعمل اللدواء وفق خط 


لا بوخد خطط: 


رد فعل. مبادرة. 
فمك افر بالتفاصول ابر gays‏ اال 


وتختلف الإدارة بالأزمات عن إدارة الأزمات (انظر الشكل رقم (9-1)). ففي 
ا اف lychee‏ ال دوين ENGR)‏ وا كك دو 
الخطط» ويتحكمون بالأحدات. آما الذين يديرون تالأزمات فإنهم لا يفكرون 2 
المستقبل ولا يضعون AY Cables‏ ليناد ي لوك ويل ذلك. فما أن يفرغوا من 
التعاطي مع أزمة حتى يجدوا أمامهم أزمة أخرى. 

كما تختلف الإدارة بالأزمات عن الإدارة بالأهداف Management by Objectives‏ 
فالإدارة بالأزمة أ اوه قليدي بينم الإدارة Blab‏ تمرف أيضا بالإدارة 
بالنتائج» والإدارة بالمشاركة) أسلوب حديث يقوم على اشتراك المدراء ومرؤوسيهم 
كل قسم أو وحدة بتحديد واضح للأهداف التي ينبغي تحقيقهاء ويتم توزيع 
الأدوار بين الأقسام 1 | إإإ لا ووخ واوو ل «eel ES‏ ويتم تقييم أداء 
الأفراد وفقا لمساهماتهم 3 تحقيق تلك الأهداف. 

ويلجاً المدراء بشكل عام إلى الإدارة بالأزمات؛ لأسباب كثيرة أهمها 
الخصائص الشخصية للمدراء وميلهم إلى العمل كصانعي حلول للأزمات» والظهور 
كأبطال 2 عيون مرؤوسيهم. وقد يكون السبب عدم وجود المعلومات الكافية أو 
عدم وجود عدد كاف من العاملين. و4 بعض الأحيان يترقى المدراء OF‏ لديهم 
المهارات اللازمة لأداء دور صانعي الحلول بدلا من أن يترقوا على أساس قدراتهم 
ومهاراتهم التي تجعلهم يمنعون حدوث الأزمات والمشاكل. 


أسكلة التقويم الذاتي 


e‏ ما المقصود بالإدارة بالأزمات؟ 
e‏ ما المقصود بالإدارة بالأهداف؟ 
© الماذا يلجأ المدراء إلى تبني أسلوب الإدارة بالأزمات؟ 


8. الأسئليّ الموضوعيي : 


اختر إجابة واحدة للسؤال من بين CD‏ (ب)ء (ج)ء (د) 
1. تعرف الأزمة بأنها: 
أ. حدث يحتمل أن يؤثر سلبا 2 المنظمة. 
ب. حدث يهدد قدرة المنظمة على تحقيق الريح. 
ج. حدث يهدد استمرارية المنظمة. 
د. كل ما سبق 
2. 2 حين أن الأزمة تحمل تهديدا للمنظمة ككل فإن المشكلة: 


أ. تهدد بيئة المنظمة. 
ب. عبارة عن عائق وليس حدثا. 


د. لا تحتاج إلى حل. 
3. ل حين أن الأزمة تؤثر ب2 قدرة المنظمة على السيطرة» فإن الكارثة: 
أ. حدث وقع وانتهى. 
ب. لا يمكن أن تتحول إلى أزمة. 
ج. لا يمكن أن تنتج عن تصرفات الإنسان. 
د. لا يمكن أن تنتج عن الظواهر الطبيعية. 
4. تصنف الأزمات وفقا لأسباب الحدوث إلى: 
أ. أزمات العالم الماديء أزمات المناخ الإنساني» وأزمات فشل الإدارة. 
ب. أزمات كبيرة» أزمات متوسطة:» أزمات صغيرة. 
ج. أزمات سريعة» أزمات متوسطة السرعة› وأزمات بطيئة. 


د. لا شيء مما سبق. 


الوحدة الأولى 


مدخل عام لإدارة الأزمات 


الوحدة الأولى 


مدخل عام لإدارة الأزمات 


5. تنتج الأزمات الاستراتيجية عن: 
أ. الظواهر الطبيعية. 
ب. التغييرات التي تطرأ على البيئة التي تعمل فيها المنظمة. 
ج. الإشاعات. 
د. كل ما سبق. 


6..يمكن النظن إل اتف ارصن Lage‏ انه وانقجار مير تويل يلا 
أوكرانيا على انها : 
أ. أزمات ناتجة عن أخطاء إنسانية مقصودة. 
ب. أزمات ناتجة عن أخطاء إنسانية غير مقصودة. 
ج. أزمات ناتجة عن الظواهر الطبيعية. 
د. أزمات ناتجة عن الشائعات. 


7. تتصف الأزمات بجميع الخصائص الواردة أدناه فيما عدا أنها: 
ب. تحمل تهديدا . 
ج. لا تتطلب استجابات سريعة. 
د. تحمل العديد من التأثيرات. 
8 2 حين أن إدارة الأزمة تعني العمل على منع حدوثهاء فإن الإدارة بالأزمة 


أ. انتظار الأزمات حتى تقع. 

ب. افتعال الأزمات. 

ج. السماح للمشاكل الصغيرة بالتحول إلى أزمات. 
د. كل ما Gaus‏ 


9 تحدد منظمات الأعمال الأزمات المحتمل وقوعها عن طريق دراسة: 
أ. التجارب السابقة للمنظمة. 
ب. الخبرات المكتسبة 4 قطاع الأعمال. 
ج الإخساس العظري: 
د. ڪل ما سيق. 
10.يتقمص مدراء منظمات الأعمال عقلية "محترف الاغتيال" بهدف: 


I‏ التعرف على جوائب الشعف ب المنظمات التي يديرونها التي يمكن أن تشكل 
مصدرا للأزمات. 

ب. التخلص من الموظفين الكسالى. 

ج. اغتيال المنظمات التي يديرونها. 


د. لا شىء مما سبق. 


الوحدة الأولى 


مدخل عام لإدارة الأزمات 


الوحدة الأولى 


مدخل عام لإدارة الأزمات 


9- الخلاصي: 


عزيزي الدارس» 

لقد تعرفنا 4 هذه الوحدة على المفاهيم الأساسية التي نحتاجها لدراسة إدارة 
الأزمات. ولعلك قد أدركت الآن ما هي الأزمة بالتحديد وما يميزها عن المشكلة 
والكارثة والصراع والخصائص العامة للأزمات وأنواع الأزمات وأسبابها. 

لقد تعلمنا 24 هذه الوحدة أن الأزمة حدث كبير أو خطير أو سلسلة من 
الأحداث تقع على نحو فجائي» وتؤثر أو يمكن أن تؤثر سلبا 2 المنظمة أو 
منتجاتها أو الخدمات التي تقدمها أو على العملاء أو على سمعة المنظمة؛ وتتطلب 
قرارات سريعة وإحداث تغييرات 2 الوضع الحالي للمنظمة؛: Gly‏ الأزمات تتعدد 
وفقا لأسباب حدوثها وللطريقة التي تظهر بها وأن الأزمات الناجمة عن الكوارث 
الطبيعية أو عن التصرفات الإنسانية الملقصودة وغيرالمقصودة تمثل أبرز أنواع 
الأزمات. 

كما تعلمنا أيضا أن "إدارة الأزمة" تشمل الخطوات السابقة والمصاحبة 
واللاحقة للأزمة التي تهدف إلى منع وقوع الأزمات والحد من تأثيرها على المنظمة 
عندما تقع والتعلم من التجربة 2 حين أن الإدارة بالأزمة تعني انتظار الأزمات حتى 
تقع والسماح لبا بتحديد أولويات المدراء أو السماح للمشاكل الصغيرة بالنمو حتى 
تتحول إلى أزمات» وأحيانا يقوم المدراء بخلق الأزمات قصدا حتى يتمكنوا 4 ظل 
الخوف الذي تنشره بين العاملين من الظهور كأبطال 4 آعين مرؤوسيهم والعمل 


على زيادة سلطتهم. 


0- لمحي مسبقت عن الوحدة التالين: 


عزيزي الدارس» لقد درسنا 2 هذه الوحدة المفاهيم الأساسية المتعلقة بالآزمة 
وخصائصهاء وأنواعهاء وأسبابها وأصبحنا قادرين على التعرف على الأزمة 
عندما نراها أو نقرأ أو نسمع منها. لكننا ما زلنا حتى الآن نجهل الكثير عن 
الأزمة والمراحل التي تمر بها. ولذلك تم تخصيص الوحدة الثانية للمراحل المختلفة 
2 حياة الأزمة وكيف LAD‏ وتتطور ثم تنحسر وتتقلص إلى أن تختفي. 


1- إجابات التد ريبات: 


عزيزي الدارس» قبل قراءة الحلول المقدمة للتدريبات المختلفة 2 هذه الوحدة أو 

الوحدات الدراسية التالية» حاول 2 البداية أن تحلها بنفسك فتلك واحدة من أفضل 

الطرق للتعلم» وخصوصا إذا تم بذل الجهد وأخذ الوقت الكا للتفكير. 
التدريب (1): 

1. انقطاع الكهرباء عن أحد أحياء مدينة صنعاء لمدة يومين؛ رغم ما يسببه انقطاع 
الكهرباء من إزعاج ومضايقة للكثير من الناس إلا أن انطفاء الكهرباء على 
أحد أحياء العاصمة لا يتصور أنه يمثل أزمة سواء لمؤسسة الكهرباء أو للمجتمع 
Jas‏ 

ald .2‏ عصابة يوم 25 سبتمبر 2010م بالسطو على,باص تابع لبريد الحوطة ونهب 
حوالي 200 مليون رياك؛ قدا يمثل جادث كهذا تنديد]#لعدد من الأفراد المتأثرين 
وخصوصا إذا كان قناك مخالفات 2 إتباع الخطوات المحددة لنقل الأموال أو 2 
حال وجود إهمال معين من قبل الإدارة» لكنه من غير المتصور أن تمثل الحادثة 
تهديدا لبقاء البريد مثلا ولذلك لا تعتبرأزمة. 

3 نشرت جريدة الآهرام المصرية مقالا agin‏ قناة الجزيرة القطرية بالتحرش 
الجنسي بخمس من المذيعات كن استقلن من الجزيرة عام 2010م؛ بالنسبة لقناة 
الجزيرة فإن المقال المنشور يحمل تهديدا للسمعة ويمكين أن يكون له آثاره 
الكبيرة على مستقبل القناة ونظرة المشاهد إليها إذا لم يتم التعامل مع الوضع 
كأزمة؛ وبالنسبة للأهرام فإنه قد يمثل أزمة» وخصوصا إذا حكم القضاء 
بتعويضات كبيرة للجزيرة 2 القضية المرفوعة ضد الأهرام. 

4 عدم قدرة أحدى الشركات على Lay‏ بطلبية 4 موعدها؛ ما لم تكن 


4, 

4 الط age ah Lag Me yee Alay‏ آلا yi‏ إلى كدان الشركة تزيونيا الرزحينه 

gus sale! of 4‏ اهم اقا Gn ile‏ غير ارق أو Bolo Shed‏ ك حو اها أزمة: 
5. سقوط الطائرة التابعة للخطوط الجوية اليمنية 2 30 يونيو 2010م؛ سقوط 

7 الطائرة ومصرع جميع ركابها عدا شخص واحد يعتبر كارثة. لكن الملاحظ أن 

3 الضاركة كد كادت إلى ay‏ لو فل آقاري اللتضررين ووساكل العا 

7. 

2 

wm 

2 

1 


الوحدة الأولى 


مدخل عام لإدارة الأزمات 


وسلطات الطيران 2 بعض الدول الأوروبية وتحديدا ما أثير حول وضع الطائرات 
ومدى صلاحيتها. 
التدريب (2): 

1. على القائد الإداري التركيز على الأزمات التي LAS‏ من داخل المنظمة ومن 
خارجها مع مراعاة أن بعض الأزمات المحتملة قد LAG‏ من خارج المنظمة؛ ولا تقع 
تحت سيطرة المنظمة أو قيادتها الإدارية. فالأزمات التي تسببها الزلازل والبراكين 
والعواصف والأعاصير متلا لا يمحن التفكير فيها على مستوى منظمات 
الأعمال» بل على مستوى المجتمع JES‏ وعلى المنظمة 4# حالات الأزمات التي 
يكون دوف الطبيدة of‏ ميقة ا الالشؤاء يغلا tects‏ والسواشين Lath‏ 
بإجراءات السلامة العامة. فول ]أبنلا _الالتزام بتركيب أجهزة إنذار 
الحرائق وتصميم المبنى 0ا ج اكير دوج التي يمكن استخدامها 
ب حال الحريق. 

2. بالنسبة لأزمات تزاجع قيمة العملة 2 دولة معينة» SLA‏ السيولة 4 المنظمة› 
تراجع مبيعات الشركة فهي أزمات تحدث ببطء وتأخد فترة طويلة قد تصل إلى 
سنوات. أما GLEN Ruth)‏ إحد ص ]قم تشركة: HY‏ مواد كيميائية إلى 


البيئة فهى أزمات تحدث فجأة. 


التدريب (3): 
1. تسرب النفط به 0 كيك ge‏ ق الجمريكية 2 عام 


0م: سببه إنساني وكان يفترض التنبؤ بالحادثة واتخاذ أقصى الاحتياطات؛ 
لعدم حدوثها مع العلم بأن ما حدث يعتبر من الأساسيات التي تركز عليها 
شركات النفط 

2 الأزمة المالية العالمية (2010-2007م): تتصل بالسياسات الاقتصادية الكلية 
وبالتداخل 4 الاقتصادات وهي حصيلة تراكم لأخطاء إنسانية وإن كان هناك 
من يقول أن الأزمات التي يمر بها الاقتصاد الرأسمالي تعتبر ظاهرة طبيعية. 

3 تسرب اليورانيوم من مفاعل تشيرنوبل 2 أوكرانيا 2 عام 1986م: أخطاء 


التدريب )4(: 


CEST 


تأمين المحطات من خلال توظيف 
حراس أو ree‏ د ام 


تعرض محطات البث 2 المناطق 
الريفية لأعمال تخريبية. 


نشر أجهزة التحكم 2 آڪثر من 
محان أو اتخاذ الاحتياطات اللازمة 
ail‏ وفرع الكارة. 


تعرض المقر الرئيسي الذي يحتوي على 
أجهزة التحكم للحريق. 


إعادة النظر 2 الرسوم وبما يشجع 
القاين كلل التواصيل 2 اقات الخرف. 


تركز اتصالات الناس خلال فترة 
زمنية معينة مما يشل قدرة التجهيزات. 


هيكلة الشركة بطريقة تتيح لبا 
بسهولة خفض نفقاتها عند الأزمات. 


حدوث كساد افقتصادي Sage‏ إلى 
انخفاض كبير 2 طلب الخدمة. 


الإتنمار 4 الات امن المعلومات 


تمكن قراصنة الإنترئت من اختراق 


أنظمتها. والعمل على وجود أنظمة دعم 
للمعلومات. 
إجابة الأسئلة الموضوعَية: 
1 2 3 4 5 6 8 9 10 
د ب 1 1 i‏ 1 


الوحدة الأولى 


4 
و‎ 
a 
a 
1) 
a 
3 
3 


محتويات الوحدة 
الموضوع | areal‏ 
1- المقدمة On 0 7 ote‏ 1 5 
O served files‏ ا 200 
1.. أهداف الوحدة DIU 0 ee eee eer eres‏ ل 5 
1 أقسام الوحدة Il essere creer ore A cre eer ar eT‏ نات 
1.. قراءات مساعدة 010101 50 
oy ||‏ وراک اادد ert‏ ا 5 
2- الأهمية والتقسيمات المختلفة E eee ee ee ere een ee‏ 
1.2 أهمية دراسة مراحل تطور الأزمة Deni ee eee‏ 
2. التقسيمات المختلفة لمراحل تطور الأزمة Se‏ 
3- نموذج المراحل الخمس SR N IT‏ 
3 . ميلاد الأزمة ا SE DE NI‏ 
3. . نمو واتساع الأزمة O OT‏ 4112 
3 . النضج alll E cant in Meret ea tan aren‏ )2 
3. 4. انحسار وتقلص الأزمة G2 RO Ty‏ 
3. 5. اختفاء الأزمة o E eo a eee erate‏ 
4- نموذج المراحل الثلاث GN‏ 647 
4. 1. مرحلة ما قبل الأزمة ا CAP‏ 
2.4 مرحلة الأزمة OS | ree‏ 
4 3 مرحلة ما بعد الأزمة EERE‏ مه 
5- الأسئلة الموضوعية -ب-ب 3 a LE‏ 
5- الخلاصة nurse iene sto eeseaas‏ ا 7O | saeecsevenr te oer‏ 3 
int -6‏ مسبقة عن الوحدة التالية rere E a,‏ ا 4 
7- إجابات التدريبات 01000000000000 O O.‏ 
,3 
4 
1 
2 


nay 


1- المقد مي: 
1..التمهید: 
عزيزي الدارسء بعد دراستنا 4 الوحدة الأولى لمفهوم الأزمة وأنواعها 


وأسبابها والفرق بين مفهوم إدارة الأزمة والإدارة بالأزمة ننتقل الآن ب4 هذه الوحدة 
للتعرف بشكل أعمق على الأزمة من خلال دراسة مراحل تطورها منذ مرحلة 
التشكل مرورا بمرحلة التوسع والانتشار وانتهاء بمرحلة الاختفاء... 

1 -2.أهداف الوحدة: 


يتوقع ol‏ تصبح عزيزي الدارس فادرا بعد إكمال دراسة هذه الوحدة على أن: 


1. تشرح التقسيمات المختلفة لمراحل الأزمة 
تيز بين خضائص Jol tl‏ الخمش وحخضائض اللمراحل اللات 


1 -3. أقسام الوجلاة: 


تتكون هذه الوحدة من الأقسام التالية: 
1. التقسيمات المختلفة لمراحل الأزمة: ويتم 2 هذا القسم ذكر وشرح نماذج 
المراحل الستء الخمسء الأريع» الثلاث» والاثنتين للأزمة. 
2. تموذج المراحل الخمس: ويتم التركيز .2 هذا القسم على نموذج المراحل 
الخمس وما تتصف به كل مرحلة من المراحل من خصائص 
caged .3‏ المراحل الثلاث: ويتم 2 هذا القسم مناقشة المراحل الثلاث وما تنطوي 
عليه كل مرحلة من المراحل من جزئيات وما تنطوي عليه من خصائص 


الوحدة الثاذ 


نیہ 


مراحل تطور الأزمت 


1 -4. قراءات مساعدة: 


1. يوسف أحمد أبو فارة إدارة الأزمات: مدخل متكامل؛ عمان - الأردن» إثراء للنشر 
والتوزيع» 2009, 34 -48 
. د. ماجد سلام الهدامي» و د. جاسم محمد» مبادئ إدارة الأزمات: الاستراتيجيات 
والحلول؛ عمان» الأردن: دار زهران للنشر والتوزيع» 22007 41 -46 


عزيزي الدارس» يمكنك الاستفادة من عدد من الأقراص المدمجة (CD)‏ 2 


الأزمات. 

موقع الجامعة على الانترنيت: ۷۷۷.111.041.۷٥‏ حيث يمكنك الاستفادة من 
وجود هذا المقرر على الإذاعة الإلكترونية للجامعة؛ وما سيرد على هذا الموقع من 
تعيينات: وتكاليف ضفن هذا «pS‏ 


2 مراحل تطور الأزمت وأهميت د راستها: 


يذهب الباحقون ج الأزمات إلى أن الأزمات تتظور Vy‏ تحدت من قراغ وان 
لكل أزمة مقدماتهاء وأعراضهاء وعلامات تلاشيها. فحتى الزلازل والبراكين 
والآعاصير لبا مقدماتهاء وإن كان الإنسان غير قادر 2 بعض الحالات على 
ates de‏ كلف المقيمات كم أن Ligne Lined GS‏ نظ الجدؤة يكن آن soleus‏ غلن 
التبوء بها والعمل على التخفيف من أضرارها. وتمر كل أزمة بمراحل تمثل كل 
واحدة منها قطاعاً متميزاً من عملية طويلة ومعقدة» ويتم التمييز بين المراحل بتحديد 
نقطة بداية أو نهاية لحدث Cres‏ أو رد فعل أو عملية» ويعتبر فهم المراحل المختلفة 
لتطور الأزمة مفتاحا للسيطرة عليها وإدارتها بنجاح ومنع حدوثهاء أو على الأقل 
التقفيك حو اكارهاء: 


2 -أهمية دراسة هنراآخل تطورالأزمة: 
تحتل دراسة مراخحل تطور الأزمة أهمية خاصةآ2 الدراسات المتصلة 
بالأزمات» وذلك لعدة أسياب أهمها: 

أ. تساعد المشتغلين 2 إدارة الأعمال على اكتشاف إشارات الإنذار Soul‏ 
وعلامات التحذير 2 المرحلة السابقة على وقوع الأزمة؛ وبالتالي يمكن أن 
تساعد كثيرا 2 منع وقوع الأزمات أو على الأقل ل2 التخفيف من الآثار 
الضارة للأزمات عند وقوعها. 

ب. تساعد فريق إدارة الأزمة 2 المرحلة التالية على وقوع الأزمة على فهم أسباب 
الأزمة والطريقة التي تطورت بها وكيف يمكن منع وقوعها مرة أخرى. 

ج. تساعد فريق الأزمة 2 المرحلة التالية لوقوعها على منع بقايا الأزمة من أن 
تؤدي إلى حدوث تعطيلات أو أزمات 2 قطاعات أخرى. 

د. تساعد المعنيين على التحديد الواضح للتغييرات التي تحدث بمرور الزمن 
وتبني القرارات بشأن التدخل المناسب 2 كل مرحلة» ومراقبة التطور 
خلال المراحل المختلفة. 

ه. تسمح المراحل للمعنيين بتغيير المخرجات خلال مرحلة معينة عن طريق 
التدخل 2 المرحلة السابقة لبا. 
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2 -التقسيمات المختلفة لمراحل تطور الأزمة: 

عزيزي الدارس» يمكن تعريف 'مراحل تطور الأزمة" Phases‏ 011515)بأنها 
الفترات الزمنية المختلفة التي تمر بها الأزمة والتي تتصف كل منها بخصائص معينة 
تميزها عن المراحل السابقة أو اللاحقة لبا. ويمكن القول إجمالا: إن الباحثين ج 
الأزمات يتفقون على أن الأزمة تمر بمراحل لكنهم يختلفون حول عدد تلك المراحل 
وحول طبيعة كل مرحلة. 

وتنبع المشكلة بشكل أساسي من اختلاف الأزمات عن بعضها Litany‏ من 
جهة ومن سعي بعض الباحثين إلى تقديم نماذج يمكن استخدامها لدراسة وفهم 
والتعاطي مع مختلف أنواع الأزمات من جهة ثانية. 

بالنسبة لاختلاف الأزمات» . فكما ستبق الحديث 2 الوحدة الأولى فإن هناك 
الكثير من أنواع الأزماتوآنهااتصنف بطرق مختلفة bef‏ على أساس سبب الحدوث 
أو على أساس الوقت الذي تستغرقه 2 التشكل والظهور أو على أساس النطاق 
الجغراے أو على أساس كمون أو BIEN Says‏ أو ABS‏ 

كما تختلف الأزمات عن بعضها ب السرعة التي تحدث بها و2 الوقت الذي 
تأخذه 4 الانتقال من مرحلة إلى أخرى. فبعض الأزمات تحدث بسرعة» بينما تأخن 
بعض الأزمات العديد من السنوات حتى تظهر. ففي حالات إفلاس منظمات الأعمال 
قد تأخذ الآزمة العديد من السنوات وهي تتطور وتنتقل من مرحلة إلى أخرى. ففي 
بعض حالات الإضلاس ذات الحجم الكبير تعاني الشركة لك البداية من ضعف 
الأداء وعدم القدرة على تحقيق الأهداف بنسب معقولة ؛ ثم تتحول المشاكل التي 
تعاني منها دوريا إلى ضعف مستمر. وتظل الشركة مستمرة 4 السوق» وإن 
بشكل هامشي يتصف بجمود الإدارة وعدم قيامها بأي عمل لمواجهة تلك المشاكل 
أو بمبالفة الإدارة 2 ردود الفعل. ويصل الحال بالشركة إلى وقت تحتاج das‏ نتيجة 
للتغييرات السريعة أو بسبب التدهور 2# البيئة التي تعمل فيها إلى أحداث تغييرات 
شاملة 2 طرق العمل. وإذا ما استمرت الشركة على نفس الوضع» فإن نفاذ 
المدخرات يقود حتما إلى الإفلاس. 

وعلى العكس من الأزمات التي تأخذ وقتأ طويلاً ب4 التشكل والانتقال من 
مرحلة إلى أخرى فإن بعض الأزمات تحدث بسرعة فائقة. فانهيار الدولة أو توقف 
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تدفق الرأسمال الخارجي» أو تخفيض سعر العملة» أو فشل أحد المنتجات تحدث 
بسرعة وتؤدي إلى تأثيرات كارثية على بعض مؤسسات الآعمال أو على قطاعات 
بكاملها. 
وأشهر النماذج Models‏ المقدمة لمراحل تطور الأزمة هي (انظر الشكل رقم 
(1-2)): نموذج المراحل الست» نموذج المراحل الخمسء نموذج المراحل الأريع: 
ونموذج المراحل الثلاث. 
شكل رقم (1-2) يوضح أربعة تقسيمات مختلفة لمراحل تطور الأزمة 
ijn cian) cig) (aaa‏ 
الست الخمس الأربع الثلاث 


النضج 
الإنحسار 
ay‏ 
7 3 - 


2. 2. 1. نموذج المزاحل الست: 

يتم تقسيم مراحل الأزمة وفقا لنموذج المراحل الست Six Phases Model‏ 
(انظر الشكل رقم (2-2))إلى: الحالة العادية» الحضانة» المعجل» بداية LM‏ 
الإنقاذء والتكيف الثقاخ الكامل. ويتسم هذا النموذج بكثرة عدد المراحل 
بطريقة تجعله ينطبق على أزمات معينة ولكن ليس على كل الأزمات. كما أن 
اعتبار الحالة العادية مرحلة من مراحل الأزمة هو محل خلاف على اعتبار أن الأزمة 
لبا خصائصها المحددة التي لا تنطبق على المرحلة العادية. 

شكل رقم )2-2( يوضح نموذج المراحل الست 
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2. 2. 2. نموذج المراحل الخمس: 

يتم تقسيم مراحل تطور الأزمة وفقا لنموذج المراحل الخمس Five Phases Model‏ 
(انظر الشكل رقم (3-2))إلى : الميلاد » التوسع والانتشار » النضجء الانحسار» ثم 
الاختفاء. ويقسمها ايان ميتروف Mitrofflan‏ (انظر الشكل رقم (4-2))إلى : 
اكتشاف إشارات الإنذار؛ البحث عن عوامل المخاطرة والعمل على التقليل من 
خطرها؛ منع وقوع الضرر؛ الانتعاش؛ والتعلم. 
النموذج العام للمراحل الخمس 


شڪل رقم )3-2( النموذج العام للمراحل الخمس للأزمة 


نموذج ايان ميتروف للمراحل الخمس 


شكل رقم )4-2( نموذج ايان ميتروف للمراحل الخمس 


caged? .3 .2 .2‏ المراحل الأربع: 

يعرف نموذج المراحل الأربع Four Phases Model‏ بنموذج ستيفن فينك 
Steven Fink‏ وهو الأقدم 2 الظهور. وقد كان فنك من بين الأوائل الذين نظروا 
إلى الأزمة على أنها حدث ممتد 2 الزمن. و قسم مراحلها(انظر الشكل رقم (2- 
5 إلى أربع هي: ظهور علامات ومؤشرات على أزمة محتملة؛ ظهور الأزمة؛ تأثيرات 
الأزمة والجهود المتصلة بتجاوزها؛ والعثور على مؤشرات تؤحد لأصحاب المصلحة 
انتهاء الأزمة. 
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شكل رقم (2- 5)نموذج المراحل الأربع لستيفن فينك (المصطلحات الإنجليزية 
كما ورد 2 نص المؤلف) 
المرحلة الخصائص 
اڪتت اف علامات ومؤشرات تشهد هده المرحلة ظهور علامات التحدذير من 


التحذير Prodromal Crisis Stage‏ | الأزمة 


Acute Crisis Stage‏ ويصعب استعادة ما تم فقدانه ولكن يتم العمل 


على منع حدوث أي أضرار أخرى 
مرحلة الأزمان تشهد المرحلة استعادة النشاط وتقييم ما حدث 
١ Chronic Crisis Stage‏ | للتقلم منه 


مرحلة حل الأزمة عودة الأمور إلى Le‏ كانت عليه واهتمام الإدارة 
Crisis Resolution Stage‏ | بما يمكن أن تؤدي إليه آثار الأزمة من نتائج 


وهناك من يقسنم مراحل هذا النموذج إلى أربع تتفق مع مراحل فنك 2 العدد 
ولكنها تختلف عنها بعض الشيء 2 الصياغة والمضمونء» والمراحل الأربع وفق 
التقسيم الأخير(انظر الشكل رقم (6-2)):.وجود أوضاع سابقة تجعل المنظمة 
معرضة للأزمات» المعجل (فشل إنساني أو تكنولوجي)» الضررء والتخفيف من 
الضرر. 


شكل رقم )6-2( يوضح تقسيم آخر لنموذج المراحل الأربع 


ويلاحظ أن الفرق بين نموذج فينك (المراحل الأربع) ونموذج ميتروف (المراحل 
Gl‏ هنو أن مقو فيورك بف ارح الأخيرة على تظور جهو إذارة اة 
والتي سيتم دراستها 2 الوحدة الرابعة بينما يركز فينك 2 المرحلة الأخيرة على 
تطور الأزمة. 
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2. 2. 4. نموذج المراحل الثلاث: 

يتم تقسيم مراحل تطور الأزمة وفقا لنموذج المراحل الثلاث Three Phases‏ 
Model‏ (انظر الشكل رقم (7-2)): ما قبل الأزمة» الأزمة» ثم مرحلة ما بعد 
الأزمة. وهناك من يسمي هذه المراحل الثلاث: ما قبل التأثيرء التأثير» وما بعد 
التأثير. ويعتبر هذا النموذج الأكثر شيوعا نظرا لما يتميز به من مرونة» وهو لا يهمل 
المراحل الأخرى التي يوردها كل من ميتروف وفينك ولكنه يدمجها 4 ثلاث 
مراحل رئيسية. ويمتاز نموذج المراحل الثلاث بأنه لا يرتبط 2 ظهوره بآي باحث من 
الباحثين. 

شكل رقم )7-2( يوضح نموذج المراحل الثلاث 


وتعرف كل مرحلة من المراحل الثلاث على النحو التالتي: 
أ. ما قبل الأزمة: تعرف بأنها مرحلة الحضانة التي يظهر LIS‏ سلسلة من 
إشارات الإنذار المبكر التي تسبق حدوت الأزمة. 
ب. مرحلة الأزمة: تعرف بأنها المرحلة التي تشهد وقوع مجموعة من الأحدات 2 
ظل حالة من عدم الاستقرار أو 4 وقت حرج يشهد تغيير حاسم. 
ج. مرحلة ما بعد الآزمة: تعرف بأنها المرحلة التي تشهد عودة الأمن إلى المستوى 
الذي كان عليه وبدء آليات الاستمرار والتعلم. 
2 2. 5. نموذج المرحلتين 
يقوم نموذج المرحلتين على أن الأزمة تمر بمرحلتين(انظر الشكل رقم (2- 
1((8 مرحلة الأزمة» ومرحلة ما بعد الأزمة. ويحدث هذا النوع من الأزمات عندما 
يواجه المجتمع ككل وبشكل مفاجىء أزمة كبيرة تقود إلى أزمة تنظيمية» فعلى 
سبيل المشال» اندلعت 2 5 أكتوبر 2000م مظاهرات ضد نظام سلوفدان 
ميلوسوفتش ط1216106017125 Lupo 2 Slovedan‏ واستمرت المصادمات بين 
المتظاهرين وقوات الشرطة لستة أيام» تم خلالها تعطيل مختلف مؤسسات الأعمال. 
ففي أزمة كهذه بالنسبة لمنظمات الأعمال» فإنه يصعب الحديث عن مرحلة ما قبل 
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الأزمة. كما يمكن أن يشمل نموذج المرحلتين على مرحلة ما قبل الأزمة ثم مرحلة 
ما بعد الأزمة دون أن يكون هناك مرحلة الأزمة ذاتها 2 حال تم تجنب الأزمة 
بشكل أو بآخر. 

شكل رقم )8-2( يوضح نموذج المرحلتين 


وسيتم التركيز _ فرك فال وحدة هل ىكراسة فو واوا لرا حل الخمس 2 القسم 
الثالث ونموذج المراحل:الثلاث 2 القسم الرابع من هذه الوحدة مع ملاحظة أن 
نموذج المراحل الثلاث play‏ النموذج السا 4 دراسة وتلري الأزمات نتيجة لقدرته 
على تحليل وتفسير كافة أشكال الأزمات وإن كان gles‏ نموذج إنساني لا يخلو 
من بعض أوجه القصور Big‏ مقدمتها التجريد الشديد بما يعنيه ذلك من تغييب 
للكثير من التفاصيل! 


أسئلة التقويم الذاتي 


ل ما هى التقسيمات المختلقة تراحل تطور الآزمةة وما أهمية ذراسة جلك الراحل؟ 
2. ماهو التقسيم (النموذج) الأكثر اتباعا 4# دراسة الأزمات وإدارتها؟. 


مراحل تطور الأزمت 


الوحدة الثاذ 


نيم 


Treo 3 Yl مراحل تطور‎ 


3 نموذج المراحل الخمس. 


يعرف نموذج المراحل الخمس 2 شكله الأكثر شيوعا بنموذج الدورة 
الحياتية للأزمة وذلك لآنه 2 تحليله لمراحل تطور الأزمة يتعامل معها كما لو كانت 
كاتناً Le‏ يولد» وينموء وينضج» ويعاني من التدهور ثم يموت. ووفقا لهذا 
النموذج(انظر الشكل رقم (9-2)) فإن تطور الأزمة يمر بخمس مراحل هي: 
الميلادء والنموء والنضجء والانحسارء والاختفاء أو الموت. وتمثل المرحلتان الأولى 
والثانية مراحل الظهور والتنامي 2 حين تمثل المرحلة الثالثة مرحلة استقرار الأزمة. 
pak Atal‏ ا واا و BoM‏ 2 خط كو SY‏ 
وفيما يلي شرح مفصل لكل dle ps‏ من المراحل الخمس التي يقدمها النموذج. 
شكل رقم )9-2( Ja LL edged weds‏ الخمس لتطور الأزمة 


3. 1. ميلاد الأزمة: 

بالنسبة لمرحلة ميلاد الأزمة Crisis Birth‏ فإنها تشهد ظهور إشارات الإنذار 
المبكر أو الرايات الحمراء كما يطلق عليها البعض والتي تشير إلى أن قوى الأزمة 
تعتمل وأنها 2 طريقها إلى التشكل والتطور إلى آزمة. لكن المعلومات 2 هذه 
Ube Al‏ غالبا Le‏ عمف ates‏ كا كديا أ موشرات Saal (GY‏ ف 
بالكثرة إلى الحد الذي قد يصعب معه على المدير الذي لا تتوفر له الخبرة الكافية 
للتفريق بين الرايات الحمراء والرايات الضشراء وبين إشارة NASW‏ الحقيقي: 
وإشارات الإنذار غير الحقيقية: وتنقسم إشارات الإنذار المبكر إلى نوعين: داخلية 


وخارجية. بالنسبة لإشارات الإنذار الداخلية فقد تشمل مؤشرات مثل: تزايد نسبة 
يات اتوظقين pha‏ نسبة السرا عات Atl‏ اة 2 الققات» اققائ 
الحودة: وادياد شكاوى العلا 

وبالنسبة لإشارات الإنذار الخارجية» فيمكن أن تنطوي على التغييرات 
السياسية أو الاقتصادية أو التكنولوجية أو التغطية السلبية 4 وسائل الإعلام أو 
jaa‏ د کرات أ مهات ااا شحو اللنظبة وة وضع ]دز CAG‏ كر مم 
المنظمات وضع قسم الشرطة الذي يتلقى يوميا الكثير من البلاغات حول وقوع 
حرائق وحوادث جنائية بعضها حقيقي والبعض الآخر غير حقيقي. 

ففي حالة شركة شلومبرجر للخدمات النفطية Schlumberger‏ والمسجلة 2 
أكثر من دولة قد تكون MBN dunt‏ اورا شكال المصاحب) التي نشرت و 
صحيفة وول ستريت يوم 8 أكتوبر 2010 إشارة إلى آزمة قادمة وقد تكون مجرد 
سحابة عابرة تنتهي pan‏ اكات ما8 نكم أن اء الشركة العملاقة. 


LLNS‏ اتهامات 

بدأت وزارة العدل الأمريكية ¢ تحقيقا 2 اتهامات ضد شركة شلومبرجر 
للخدمات النفطية بتقديم رشاوى 2 اليمن قبل عدة سنوات مقابل الحصول على 
مشروع تطوير بنك معلومات خاص بالتنقيب عن النفط.. وتقول الاتهامات أن شركة 
شلومبرجر قدمت الرشاوى لشركة استشارية مقربة من الحكومة اليمنية حتى 
تحصل على عقد المشروع. 

وقالت صحيفة Jog”‏ ستريت جورنال' 2 عددها ليوم )8 أكتوير 2010) 
أنها اطلعت على وثائق تخص شركة شلومبرجر» ويرجع بعضها إلى عام 2008 تبين 
أن مسئولين يمنيين يعملون 2 diya‏ الاستكشافات النفطية طلبوا من شلومبرجر 2 
Toy Bs pe ABLE cL gee coLeglall Lis pap cue tke pugs ids «2002 ale‏ 
تسمى "زنك انفست ليمتد" لتقوم بدور الوسيط بين الشركة والبيئة. 

وبعد أن وافقت شلومبرجر على طلب المسئولين اليمنيين» وقعوا معها العقد 
١‏ ا Lg dys‏ الات ا es‏ لت ale Bog‏ 
3 بدفع نصف مليون دولار للشركة الوسيطة. 

وتذكر الوثائق . بحسب الصحيفة ‏ أن زنك انفست ليمتد طلبت من 


الوحدة الثاذ 


نیہ 
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شلومبرجر 20 2 المائة من الأرباح التي ستحققها 2 المشروع › إلا أن الشركة 
رفضت > ولكن مديرها ج اليمن ب ذلك الوقت اقترح ترتيبات معينة تقوم بموجبها 
الشركة الوسيطة بتقديم بعض الخدمات لشلومبرجر مقابل الحصول على تلك 
المبالغ؛.وتذكر الوثائق أن أحد مدراء شركة شلومبرجر 4 اليمن رفض 2 عام 
2004 توقيع العقد مع الشركة ولكنه بدأ يتلقى مكالل مات تهديد مما اضطره إلى 
التوقيع 2 النهاية. 

وبحسب الوثائق التي تقول الصحيفة أنها تمتلكها › فإن شركة شلومبرجر 
دفعت للشركة الوسيطة مبلغ 1.38 مليون دولار للسنوات 2003 وحتى 2007 
مقابل خدمات وأن الشركة الوسيطة طلبت 2 عام 2008 مبلغا أكبر لكن 
شلومبرجر توقفت عن الدفع. 

وقد التقت الصحيفة . كما ذكرت . بمدير عام زنك انفست ليمتد 
لاستفساره عن الاتهامات فرد عليها بأنه أسس شركة زنك انفست ليمتد» التي لم 
يعد لبا وجود اليوم» لتعمل كشركة استشارية خاصة بمشروع بنك المعلومات 
ولتمارس ضغوطا على الحكومة اليمنية لصالح شلومبرجر حيث قال ' لقد جاءت 
الينا شركة شلومبرجر لطلب المساعدة بعد أن حاولوا الحصول على العقد لعدة 
سنين ' مضيفا أنه لولا الشركة التي أنشأها ما كان هناك ' مشروع بنك 
المعلومات." 


بتصرف عن موقع التغيير www.al-tagheer.com‏ 


3. . نمو واتساع الأزمة. 

تشهد مرحلة نمو واتساع الأزمة Crisis Growth‏ انتقال الأزمة من مرحلة 
الغموض إلى الوضوح وتزايد المؤشرات عليها. وتعتمد الأزمة 2 نموها واتساعها على 
نوعين من العوامل: الأول داخلي ذاتي خاص بالأزمة وقواهاء والثاني خارجي يتصل 
بالبيئة التى توجد فيها الأزمة. وإذا كانت الإدارة قد فشلت 2 اكتشاف علامات 
الإنذار المبكر للأزمة» فانه يتوقع أن تبدأ 2 هذه المرحلة محاولات مواجهة الأزمة 


وسائل الإعلام عنها إلى حديث بين عدد كبير من الناس» يصبح غير مجد. 
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quail .3.3 

تصل الأزمة 2 مرحلة النضج Crisis Maturity‏ إلى أقصى قوتها التدميرية 
ولا يعود هناك مجال لتوسع الأزمة. وتجد الإدارة 2 هذه المرحلة صعوبة بالفة 2 
السيطرة على الأزمة مقارنة بالمراحل المبكرة. 
3.. انحسار وتقلص الأزمة: 

تبداً الأزمة 2 مرحلة الانحسار Crisis Decline‏ & التقلص» لكنها قد لا 
تنتهي تماما أو قد تأخذ وقتا طويلا حتى تنتهي. فلا زال الناس 4 أوكرانيا 
يعانون حتى اليوم من انفجار المفاعل النووي 2 تشيرنوبل» فالمدن والمراكز 
السكانية التي كانت تحيط بالمفاعل ما زالت خاوية على عروشها رغم مرور حوالي 
ربع قرن على حدوث تلك الأزمة: وذلك aes‏ ارتفاع نسبة الإشعاعات. وتذهب 
الدراسات إلى أن تسرب الغتازات:السامة 2 مغمل لإنتاج الكيماويات 4# بوبال 
البندية الذي حدث ب2 عنام 1984م قد Gat‏ خلال السنوات الماضية إلى وفاة أكثر 
من dined‏ عشر آلف شخص» وإصابة أكثر من 100 آلف شخص بأمراض مزمنة 

تستجيب للأدوية. 

3. اختفاء الأزمة؛ 

تشهد هذه المرحلة انتهاء الأزمة Crisis Death‏ بفقدانها لقوى الدفع التي 
تحركها وتتحول إلى حدث تاريخي. وتنتهي الأزمة بالنسية للمنظمة بعودة الوضع 
إلى ما كان عليه قبل حدوث الأآزمة أو تطوره بشكل أفضل ‏ هذا على افتراض أن 
الأزمة لم تؤد إلى.القضاء على حياة المنظمة كما حلدث ge‏ مئات الشركات 
والمؤسسات التي أفلست وخرجت من العمل عقب الأزمة المالية العالمية (2010-2007) 
التي لا نستطيع القول بأن آثارها قد انتهت حتى اليوم. 

الأزمة المالية العالمية (2010-2007م) 


المرحلة المظاهمر 


الوحدة الثاذ 
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شهدت الولايات المتحدة ب2 عام 2002/2001م ارتفاعا كبيرا 2 
أسعار العقارات بسبب تشدد البنوك 2 الإقراض العقاري وقلة المعروض 
فتك الك اا مركا سات fuged‏ الاقراكن المقارى Salads‏ 


ميلاد الأزمة 
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عدد البنوك المتخصصة 4 هذا النوع من القروض وخفضت الحكومة 
سعر فائدة الإقراض خلال الفترة (2003-2000م) من 26.5 إلى 1/. 

توسعت بنوك الإقراض العقاري 4# منح القروض دون التأكد من 
قدرة المقترضبن على السداد. 

بدأت بنوك الإقراض ببيع القروض العقارية للشركات والتي 
حولتها إلى خطابات ضمان» وتحولت القروض إلى صناديق متعددة» تم 
المضاربة بأسهمها 2 أسواق البورصة. 

ك بداية عام 2007م بدأ المقترضون يجدون صعوبة 2# السداد. 

زيادة مطردة 2 عدد المقترضين غير القادرين على السداد بلغت 
قروضهم الملايين 2 مطلع ale‏ 2008م. 

تدهور اکور اھکد 422 (20000.. 

عجز بعض الشركات عن سداد ديونها وإعلان أخرى الإفلاس. 

Hues aguas UB 1451‏ ا وات ا ل 

تهاؤي أسعار الأسهم 2 البورصات 

peels.‏ انطلق ع اماد انو ليتع وخط لاا طلا النفط 

LANL!‏ الأنففك 

انميار!|أثار العقارات الأمريكية 

wal‏ عدد كبير من الشركات المالية والبنول 

كساد اقتصادي Ley‏ يتضمنه ذلك من انخفاض الإنتاج cola ly‏ 


التو ب لاتتقا 


النضج 


ربما كانت هذه هي المرحلة التي تمر بها الأزمة المالية العالمية خلال 
النصف الثاني من عام 2010م: وهي الفترة التي شهدت تأليف هذا 
الكتاب» ويلاحظ أن مرحلة الانحسار والتقلص حدثت بعد إفلاس»ء وج 
gue yi eo‏ الأحيان شروع ge SLE‏ الشركات وموسبات الأعمال: 
وكذلك بعد مواجهة حكومات الدول الصناعية لقوى الأزمة بطرق 
مختلفة منها ضخ مئات المليارات من الدولارات إلى السوق. 


lilo fae 
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لم تختف الأزمة تماما وما زالت بعض آثارها ماثلة 2 الكثير من 
الدول أو 2 قطاعات معينة. 


الاختفاء 


أسئلة التقويم الذاتي 
© فقدان الأزمة لقوى الدفع التي تحركها. 
تجد الإدارة صعوبة 2 إنكار الأزمة. 


اكحشاف إشارات الأنذار المبكر. 


تجد الإدارة صعوبة 2 مواجهتها. 


4 نموذج المراحل الثلاث: 


تمر الأزمة وفقا لبذا النموذج كما سبق الإشارة بثلاث مراحل(انظر الشكل 
رقم (10-2)) هيّ:ما قبل الأزمة» الأزمة» ثم ما بعد الأزمة. 
4. 1. مرحلة LS be‏ الأزمة: 

تتشكل الأزمة 2 هذه المرحلة(انظر الشكل رقم (11-2))؛: أما نتيجة 
لأحداث Critical Events dle‏ أو بسبب أوضاع حرجة «Critical Conditions‏ 
فالأحداث الهامة يمكن أن تدفع بالوضع إلى الأمام بخطوات بطيئة أو يمكن أن 
تؤدي إلى تحول سريع؛ وتعمل 2 الحالة الأولى كمحفز Precipitator‏ بينما تعمل 
& الحالة الثانية كمعجل Trigger‏ للأزمة. 


مراحل تطورالأزمت 


أما الأوضاع الحرجة Critical Conditions‏ « فهي تأثيرات تتراكم على 
cull‏ الطويل ويمكنها أن تعمل على تفاقم » تقييد» أو التغطية على الأزمة. بالنسبة 
للأوضاع التي تعمل على تفاقم الأزمات Exacerbating Conditions‏ (زيادة احتمال 
حدوتها» زيادة شدة تأثير الأزمة عندما تحدت» زيادة طول فترة الأزمة) فيمكن أن 
تتمثل 2 طرق العمل غير السليمة أو ارتفاع نسبة الديون على المنظمة أو ماج 
een‏ 
شكل رقم )10-2( يوضح نموذج المراحل الثلاث لتطور الأزمة 


وبالنسبة للأوضاع التي تعمل على تقييد الأزمة Constraining Conditions‏ 
فإنها- تعمل وعلى العكس من سابقتها - على التقليل من حدوث الأزمة أو من أثرها 
إذا حدثت أو من فترة التأثير» أي أنها تعمل كموازن للأوضاع التي تزيد من تفاقم 
الأزمات. وقد حع اا 0 00 0 ا بعلاقات طيبة مع 
الحكومة delicall pape of‏ الى درج تحدها المنظمة بمرحلة تمو gf‏ وجو إدارة 
آ ا دات خر mere‏ 

وتشهد هذه المرحلة التطورات الآتية: 

1 كراكم العوامل ذات الضرر على المنظمة التي تخلق ظروف الأتهيان 

ب. ظهور عوامل إنسانية» تنظيمية» أو تكنولوجية تزيد من احتمال 
حدوث الآزمة» ويمكن أن تؤدي هذه العوامل إلى بدء الأزمة (مرحلة 
الأزمة) أو تبقى كامنة لبعض الوقت حتى وقوع حدث معين يطلق 
الآثار السلبية. 
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وبالنسبة للمراحل الانتقالية التي تشهدها الأزمة 2 مرحلة ما قبل حدوثها 
فإنها تتكون من اثنتين: 2 الأولى يتم الانتقال من مرحلة القابلية للتعرض إلى مرحلة 
الحضانة والثانية الانتقال من مرحلة ما قبل الأزمة إلى مرحلة الأزمة. 
شكل رقم (11-2) يوضح نموذج مرحلة ما قبل الأزمة 


2.4. مرحلة الأزمة؛ 

تتصف هذه المرحلة ببدء الضرر» ثم تناميه وتصاعده. ويمكن النظر إلى 
مرحلة الأزمة على أنها تنطوي على المرحلتين الواردتين 4 نموذج المراحل الخمس 
وهما مرحلة التوسعوالانتشار ومرحلة النضج. ففيما يتصل بالأزمة المالية العالميةء 
فإن مرحلة الأزمة.هي المرحلة التي شهدت زيادة عدد المقترضبن غير القادرين على 
الإيفاء بالقروض العقارية» ثم تدهور أسعار الأسهم 2 البورصات» عجز بعض 
الشركات عن سداد ديونهاء ثم أزمة السيولة 2 أسواق الأموال تهاوي أسعار 
الأسهم 2 البورصات» ثم انخفاض الطلب على المواد الأولية مع ما ترتب على ذلك 
من انهيار لأسعار النفط» ثم انهيار أسعار العقارات» إفلاس عدد كبير من البنوك 
وشركات الأموال» ثم الكساد الاقتصادي بما يتميز به من ارتفاع نسبة البطالة 
وانخفاض الطلب على السلع والخدمات. 

وتشهد مرحلة الأزمة محاولة الإدارة بذل أقصى جهودها لمواجهة الأزمة والحد 
من أضرارها السلبية هذا بالإضافة إلى قيام الإدارة بالأعمال الإدارية المعتادة» وتلك 


الوحدة الثاذ 
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الأعمال المتعلقة بإدارة التغيير. وقد تكون المنظمة 2 هذه المرحلة جاهزة لبذا النوع 
من الإدارة أو غير جاهزة. وتتركز جهود الإدارة 4 مواجهة الأزمة خلال هذه المرحلة 
4 العمل على إضعاف الأوضاع المفاقمة للأزمة كالنقص الحاد 2 السيولة 2 
حالة الأزمة المالية العالمية وتقوية الأوضاع المقيدة للأزمة. ويرتبط نجاح إدارة الأزمة 
بالقضاء على الأوضاع المفاقمة لبا. ففي حالة الأزمة المالية العالمية تركز جهود 
الحكومات على ضخ مليارات الدولارات إلى البنوك وأسواق المال لتمكينها من 
الاستمرار 4 الإقراض. وتفعل الحكومات ذلك عن طريق منح تلك البنوك 
والشركات المالية قروضا ميسرة:» أو شراء الأسهم 4 تلك البنوك والشركات؛ أو 
غير ذلك من التدابير. 
4 . مرحلة ما بعد الأزمة: 

يصعب التحديد الدقيق للخط الفاصل بين نهاية مرحلة الأزمة" وبداية مرحلة 
"ما بعد الأزمة" وتعمل المنظمة خلال هذه المرحلة على: 

أ. القضاء على جذور الأزمة؛ ففي حال الأزمة المالية العالمية ركزت الحكومة 
الأمريكية وغيرها من الحكومات على إعادة النظر 2 التشريعات والقواعد 
المنظمة للاقراض والتعاملات المالية 

ب. استعادة شرعية المنظمة لدى أصحاب المصلحة؛ غفي حالة الآزمة المالية العالمية 
مثلا سعت الحكومات إلى استعادة ثقة الناس بالنظام الرأسمالي: بدور 
الحكومات» بالنظام المالي العالمي» والعولمة» وغيرها.. 

ج. التعلم من الماضي بهدف منع الأزمات 2 المستقبل وسيتم العودة إلى نموذج 
المراحل الثلاث 2 الوحدة الخامسة عند الحديث عن الكيفية التي تواجه بها 
المنظمة الأزمة خلال كل مرحلة من المراحل الثلاث. 
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ظهور وتطور أزمة دواسات السرعة Gas Pedal/Accelator‏ 2 بعض أنواع 
السيارات التي تنتجها شركة تويوتا اليابانية )2010-2004( 


مرحلة ما قبل الأزمة 
ممع 4 مارس 2004م بدأت الإدارة الوطنية لسلامة المرور 
على الطرق السريعة National Highway Traffic Safety‏ 


Administration (NHTSA) TOYOTA‏ 2 الولايات المتحدة تحقيقا 


بعد تلقيها شكوى من مالك سيارة ڪامري Camry‏ 
بخصوص مشاكل 2 دواسة cde pull‏ ولم تتمكن البيئة من 

تحديد عيب معين 4 التصنيع 
2 أغسطس 2005 تلقت الإدارة الأمريكية المشار 
إليها شكوى من مالك سيازة كامري اسمه جوردن زبرين 
dey call Luly Sicha‏ وقد Le eal of‏ استبانة لملاك هذا 
النوع من السيارات فذكر SLM‏ بآنهم يواجهون مشاكل 
تتصل بدواسة السرعة والفرامل» ولكن البيئة خلصت إلى 
وجود غموض 2 أهميةالمشاكل التي تحدث عنها 
المشاركون 2 الاستتبانة ورفضت بالتالي التحقيق 24 

شكوى زبرين. 
AGIAN 3 02006 pts 2 KAKKK‏ ريڪية شكوى 
NITSA‏ کر بنسرس 
تتح — Joli.‏ دواسة de pull‏ ولم تتمكن البيئة من تحديد سبب 
المشكلة من خلال مراجعة أولية. 
4 مارس 2007م بدأت الإدارة الأمريكية تحقيقا 2 
مشاكل دواسات السرعة 4 سيارات لكحزس Lexus:‏ 
وخلصت بعد مراجعة أولية إلى آن السبب قد يكون البساط 
الموجود على أرض السيارة. 


www.nhtsa.gov 
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السيارات التي تنتجها شركة تويوتا اليابانية )2010-2004( 


2 يوليو 2007م قتل تروي ادوين جونسون Troy‏ 
Edwin Johnson‏ عندما ارتطمت بسيارته سيارة كامري 
كانت تسير بسرعة 120 ميلا بعد أن فقد سائقها السيطرة 
على دواسة السرعة» وحاول دون جدوى إيقاف السيارة خلال 
فترة قطع أثنائها 23 ميلا. وقد حلت تويوتا المشكلة خارج 
المحاكم وعوضت أسرة جونسون بمبلغ لم يتم الإفصاح عنه. 
2 اغسطس 2007م بدأت البيئة الأمريكية تحليلا هندسيا لسيارات كامري 
ولكزس وخلصت إلى أن اة :288 globally‏ أرض السيارة. 
4 سبتمبر 2007م استدعت تويوتا سيازات كامرى ولكزس لعالجة مشكلة 
البساط. 
2 يناير 2008م رفضت البيئة الأمريكية التحقيق 2 شكوى تقدم بها مالك 
لسيارة تويوتا تاكوما١‏ 1200128 يخصوص دواسة السرعة 
4 أبريل 2008 وجدت البيئة الأمريكية من خلال تحليل هندسي لسيارة 
سيانا Sienna‏ أن مشاكل دواسة السرعة: ترجع إلى ole‏ المثبت لبساط أرض 
السيارة الذي يؤدي إلى تعليق دواسة السرعة. وقد استدعت شركة تويوتا سيارات 
سيانا لمعالجة الخلل:ة البساط. 


282 اغسطسن 22009 Laing‏ كان خابط السلامة على الطرق السريعة 
الأمريكي مارك Mark Saylor shi‏ يقود خارج وقت العمل سيارة لكزس على 
طريق سريع 2 ولاية كاليفورنيا غرب الولايات المتحدة وبرفقته 3 من أفراد آسرته› 
فقد فجأة السيطرة على السيارة التي تسير بسرعة 100 ميل 2 الساعة بعد أن 
علقت دواسة السرعة:؛ وأغلقت الكابحات» مما أدى بالسيارة إلى الاصطدام 
بسيارة آخرى» والسقوط أسفل أحد الجسورء واشتعال النار فيها. وقتل سايلور 
وأفراد أسرته الثلاثة 2 الحادث. وكان أحد مرافقي سايلور قبل وقوع الحادث 
بقليل قد اتصل بالطوارئ وآبلغهم بأن السيارة لم يكن فيها فرامل. وقد خلص 
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التحقيق إلى أن سبب تعليق دواسة السرعة هو البساط الموجود على أرضية السيارة. 

2 29 سبتمبر 2009م أعلنت تويوتا استرجاع الأبسطة الخاصة ب4.2 مليون 
سياوة بسي فا قال ات كدلية دواسات meal‏ سيب السناط فلن أن الا 
ووجهت مالكي السيارات بخلع البساط ووضعه 2 خانة السيارة أو مراجعة 
الوكلاء ليقوموا بتثبيت البساط كما تم توجيههم باستخدام شريط رابط لمنع 
(eae‏ ك عمل دؤاسة الكؤية: 

2 18 أكتوبر 2009م كشفت وسائل الإعلام أن إدارة السلامة الأمريكية 
تلقت مئات الشكاوى وأجرت ,9 تحقيقات متفصلة حول دواسات البنزين وأن خمس 
حوادث خلال العاملين الشظابقَين أدت إن وفياكا وق متحدث باسم تويوتا بعدم 
وجود إجراء سلامة مبرمج 2 كمبيوتر السيارة يمكن السائق 2 حال تعليق دواسة 
البنزين والسيارة مسرعة من تجاوز المشكلة عن طريق الضغط على كوابح السيارة 
مؤكدا أن الشركة reset‏ ٠د‏ ل لك ٠١‏ لاسي لتعديل دواسة البنزين 
بحيث تمنع التصاقها ببساط السيارة: 

2 30 أكتوبر 2009م بدأت تويوتا:توصيل رسائل إلى عملائها تنبههم إلى 
نيتها استرجاع السيارات التي يملكونها لمعالجة مشكلة دواسة البنزين مؤكدة > 
الرسالة أنه لا يو جب عيب 2 التصنيع. 

4 2 نوفمجر 2009م وبخت إدارة السلامة شركة تويوتا تعد إصدار الأخيرة 
Lily‏ كررت فيه ما ذكرته 2 رسالتها إلى العملاء 2 30 أكتوبر من عدم وجود 
عيب تصنيعي 2 السيارات. وقد وصفت الإدارة ما ورد 2 البيان GL‏ "غير دقيق و 
oly “las‏ استرجاع الأبسطة كان إجراء مؤقتا ولا يعالج الآسباب الكامنة 
للمشكلة: وروت توا Mes‏ 

2 16 نوفمبر 2010م نشرت وسائل الإعلام اليابانية أخبارا عن توصل تويوتا 
وإدارة السلامة الأمريكية إلى اتفاق يتم بموجبه استرجاع السيارات لكن تويوتا 
أنكرت ذلك مؤكدة # ذات الوقت أنها قد خصصت مبلغ 5.6 مليار دولار 
أمريكي للتعامل مع المشكلة. 


الوحدة الثاذ 


نیہ 


مراحل تطورالأزمت 


ظهور وتطور أزمة دواسات السرعة Gas Pedal/Accelator‏ 2 بعض أنواع 
السيارات التي تنتجها شركة تويوتا اليابانية )2010-2004( 


2 25 نوفمبر 2009م وجهت تويوتا وكلاء التوزيع بفك دواسة السرعة 
وتقصيرها بحيث لا تصطدم بالبساط. 

ہے 29 نوفمبر 2009م نشرت صحيفة لوس أنجلوس تايمز Los Angeles‏ 
Times‏ خبرا ذكرت فيه أن عدداً من مالكي سيارات تويوتا أبلغوها بأنهم واجهوا 
مشكلة تعليق دواسة البنزين حتى بعد إزالة البساط وأن هناك 19 حالة وفاة بسبب 
المشككلة منذ عام 2002م مقارنة بإجمالي 11 حالة slag‏ لكافة أنواع السيارات 
الأخرى. 

4 5 ديسمبر 2009م ردت شركة تويوتا على صحيفة لوس انجلوس تايمز 
مؤكدة أن بساط أرض السيارة هو جذر المشكلة 2# معظم حالات تعليق دواسات 
aia‏ 

و 23 ee OOO asus‏ يننا GAMUT‏ تايمز تويوتا بإخقاء 
عيوب تصنيعية عن العملاء والبيئات الفدرالية خلال عقد من الزمن؛» وأنها لجأت ج 
مواجهة القضايا التي رفعت ضدها إلى تسويتها خارج المحاكم»› وبمبالغ لم يتم 
الإفصاح عنها. 

2 26 ديسمبر 2009م سقطت سيارة تويوتا افالون Avalon‏ 2 بحيرة 2 ولاية 
les‏ د قليف دزاية. ال ول ك العاف 4 سهان Siig (As.‏ 
Se eel 5 lal‏ ساط الفا وك ف العاف معد ان وف الما 
ذف E‏ السياكة 

2 16 يناير 2010م أبلغت شركة تويوتا البيئة الأمريكية بأنها وجدت عيبا 
نيعا ف ذواساف Pome‏ بها قلق زان التكمكاة ل تسل فق باط 
السيارة. 


مراحل تطور الأزمت 


ظهور وتطور أزمة دواسات السرعة Gas Pedal/Accelator‏ 2 بعض أنواع 
السيارات التي تنتجها شركة تويوتا اليابانية )2010-2004( 


2 19 يناير 2010م البيئة الأمريكية تلتقي بقيادة شركة تويوتا لمناقشة 
مشكلة دواسات السرعة التي تعلق» وتويوتا تبلغ Lys‏ عزمها على استرجاع المزيد 
من السيارات. 

ل 21 يناير 2010م تويوتا تستدعي 2.3 مليون سيارة إضافية بسبب ما 
وصفته dil‏ "مجموعة نادرة من الظروف يمكن أن تجعل دواسة البنزين صعبة 
التخفيض» بطيئة 2 العودة إلى الوضع الطبيعي» أو ب4 أسوأ الأحوال تعلق 4 وضع 
منخفض جزتيا." وأكدت الشركة أن الاسترجاع لا علاقة له بالبساط وان كانت 
قد أكدت أن 1.7 مليون سيارة Sits‏ بدَعوتيالاسترجاع. ولم تعلن عن الحل 

262 يناير 2010م قررت تويوتا التوقف عن بيع 8 موديلات من السيارات 
التي شملها قرار الاسترجاع 2 21 يناير. كما أعلنت وقف خطوط التصنيع لتلك 
الموديلات 2 5 مصائع ب قارة Lea pal‏ الشمالية لمندة أسببوع يبدأ ب4 الأول من 
فبراير. وقد أكد وزير النقل الأمريكي ري لاهود Ray Lahood‏ أن إدارة السلامة 
هي التي طلبت من تويوتا وقف بيع الموديلاتالمتآثرة بقرار الاسترجاع وهو ما يفسر 
انتظار تويوتا لمدة 5 أيام قبل أن تقرر وقف البيع. وأكدت تقارير صحفية بأن تويوتا 
أبلغت الموزعين GL‏ سبب مشكة تعليق دواسة البنزين هو.دؤاسة البنزين التي 
تنتجها شركة es‏ تي. إس CTS‏ ومقرها ولاية انديانا الآأمريتكية. وفيما نفت 
شركة سي. تي. Gul‏ علمها بأي حوادث أو إصابات ناتجة عن الظروف النادرة التي 
تحدثت عنها تويوتاء فإنها أقرت سي. تي. إس بأنها علمت من تويوتا بوقوع اقل من 
UL 2‏ بسبب السرعة غير المقصودة وأضافت سي. تي. إس بأنه لم يحدث # أي 
من تلك الحالات آن علقت دواسة السرعة 4 وضع منخفض جزئیا." وذكرت سي. 
تي. إس 2 بيانها آنها تعمل مع شركة تويوتا على تطوير دواسة جديدة بمواصفات 
أكثر صرامة وضعتها تويوتا. 

& 23 يناير 2009م ذكرت وكالة الأنباء الفرنسية أن تويوتا قد تسترجع 


مليوني سيارة من آوروبا بسبب مشككلة دواسة البنزين. 


الوحدة الثاذ 


نیہ 


مراحل تطورالأزمت 


ظهور وتطور أزمة دواسات السرعة Gas Pedal/Accelator‏ 2 بعض أنواع 
السيارات التي تنتجها شركة تويوتا اليابانية )2010-2004( 


2 27 يناير 2010م قررت تويوتا استرجاع 1.1 مليون سيارة إضافية بسبب 
iste‏ ووا سات jill‏ 

2 3 فبراير 2010م أعلنت تويوتا وجود مخاوف لديها من وجود مشاكل 2 

فرامل سيارات تويوت نوع بريوس Prius‏ 2010م التي تعمل بنظام يجمع بين الماكينة 
العادية ومولد كهربائي. 

ك 8 فبراير 2010م بلغ عدد الشكاوي التي 

تلقتها البيئة الأمريكية حول مشاكل الفرامل 2 

شيارات بریوس 1310 شكوى. 2 نفس اليوم أدى 

Ld‏ لغوي لوزير النقل الأمريكي راي لاهود وفهم 

أنه يطلب من سائقي سيارات تويوتا التوقف عن 

قيادتها إلى انخفاض أسعار أسهم تويوتا 4 البورصة 

ل 9 فبراير 2010م تويوتا تعلن الاسترجاع 

Ge plat}‏ ل437 آلف سيارة من طراز بريوس2010م 

وأنواع أخرى لإصلاح مشاكل 2 الفرامل 


242 فبراير 2010م Jat‏ أكيو تويودا 
Akio Toyoda‏ رئيس شركة توتوتا بشهادته حول 
سجل السلامة لشركته لمدة 3 ساعات أمام لجنة 
الأمريكيء واعتذر خلالبا بشكل متكرر عن 
قرارات الاسترجاع المتكررة› وقال إن النمو 
السريع لشركته قد أثر 2 الأولوية التي تعطيها 
الشركة لموضوعات السلامة؛ مما قاد إلى حدوث 
تلك المشاكل. ولم تخلو شهادة تويودا من ذرف 


مراحل تطور الأزمت 


وتموكع Jol ll‏ الكاجدة 
. ما الذي يمكن أن يترتب على زيادة المرااحل التي يحتويها نموذج معين 
لدرانية اة 


تخيل نفسك تقود سيارة تويوتا على طريق سريع» وعندما وصلت سرعتك 
إلى 120 كم /الساعة رفعت قدمك عن دواسة البنزين إلا أن السيارة ظلت 
منطلقة بنفس السرعة» وعندما ضغطت بقدمك على كابح السيارة 
فوجئت أنه لا يستجيب. ما الذي يمكنك عمله؟ هل سيختلف الأمر لو 


كنت تحاول الدوران بسيارتك 2 طريق جبلي ضيق أو 2 فناء المنزل؟ 


5. الأسئليّ الموضوعيي : 


اختر إجابة واحدة للسؤال من بين (آ)» (ب)» (ج)ء (د) 

1. أي من الجمل التالية حول الأزمات صحيحة: 
أ. يمكن منع كل الأزمات من الحدوث بللا يمكن منع آي أزمة من الحدوث 
ج. تتطور الأزمات ولا تحدث من فراغ د. كل ما سبق 


2 :ساعد ta at‏ إلى سراحل قا 
أ. اكتشاف الأزمات قبل حدوثها ب aga‏ أسبات الأزمات 
ate‏ يقايا الآقباه هن الل إل أزمات. .كل Le‏ سق 
wl alg ENES‏ أت الآرمة تمن بعرا عل ale‏ يفوع 
حول: 
أ. عدد المراحل التى تمر بها كل أزمة. ب.عدد الأزمات التى تحدث 2 كل مرحلة 
ج عدد الأزمات التي تحدث 2 السنة ei Nese‏ | 


مراحل تطورالأزمت 


اختر إجابة واحدة للسؤال من بين A)‏ (ب)» (ج)ء Ca)‏ 
A‏ أي نوع من الأزمات التالية يمكن أن يأخذ وقتا طويلا 2 الحدوث؟ 
أ. الحرائق ب. إفلاس الشركات 
ج. انخفاض سعر العملة د. كل ما سبق 
5. تعتبرنماذج المراحل الخمس والمراحل الثلاث لتطور الأزمات: 
أ. الأكثر شيوعا ب. الأقل شهرة 
ج. الوحيدة 2 حقل الأزمات د. كل ما سبق 
6. أي من المراحل التالية تشهد ظهور إشارات الإنذار المبكر؟ 
أ. مرحلة الأزمة ب. ما بعد الأزمة 
ج. ما قبل الأزمة د. مرحلة الخرف 
7. وفقا لنموذج المراحل الخمس لتطور الأزمة» فإن الأزمة تكون قد وصلت 
إلى مرحلة النضج عندما: 
أ. تموت ب. تفقد قدرتها على إلحاق الضرر 
ج. تدخل مرحلة الحضانة د. تصل إلى أقصى قوتها التدميرية 
8. يمكن أن تؤدي الأوضاع الحرجة داخل المنظمة إلى: 
أ. زيادة احتمال حدوث الأزمة ب. التقليل من احتمال حدوث الأزمة 
ج. القضاء على الأزمة د. كل ما سبق 
9. إذا كانت المنظمة تعاني من ارتفاع نسبة الديون وطرق العمل غير السليمة 
فإن تلك العوامل يمكن أن تؤدي إلى: 
أ. تفاقم الأزمات ب. تقييد الأزمات ج. القضاء على الأزمات 
د. كل ما سبق 
10.تتركز جهود الإدارة 4 مرحلة الأزمة على: 
أ. أضعاف الأوضاع المتفاقمة للأزمة ب. تقوية الأوضاع المقيدة للأزمة 
ج. تقليل الأضرار د. كل ما سبق 


مراحل تطور الأزمت 


6- الخلاصي: 


عزيزي الدارس» 
درسنا 4 هذه الوحدة مراحل تطور الأزمة . وقد تم التأكيد 2 البداية أن 
الدارسين للأزمات يتفقون أن الأزمات لا تظهر من فراغ» ولكنها تمر بمراحل 
تطور» وأن معرفة تلك المراحل يسهل على مدراء الأزمات اكتشاف إشارات الإنذار 
المبكر وبالتالي اكتشاف الأزمات قبل وقوعهاء والعمل على منع حدوثها إن 
أمكن أو التخفيف من الأضرار التي تلحق بالمنظمة إن كان من الصعب منع وقوع 
الأزمات. كما أن معرفة مديري الأزمات بالمراحل يساعدهم» أيضا 4# التعلم من 
الأزمات والاستفادة من التجارب وبالتالي العمل على تحسين الأداء 2 المستقبل. 
ثم استعرضنا بعد ذلك وبشكل عام التقسيمات المختلفة لمراحل تطور الأزمة 
التي يقدمها المهفكرون والمتمثلة بالترتيب» اعتماداً على «fell sre‏ بنماذج 
المراحل الست والمراحل الخمس وال مراحل الأربع والمراحل الثلاث والمرحلتين. 
وتم التوقف بعد ذلك عند نموذجين: الأول هو نموذج المراحل الخمس الذي 
يقسم مراحل تطور الأزمة إلى: الميلاد » التوسعء النضجء الانحسارء ثم الاختفاء؛ 
والثاني هو نموذج المراحل الثلاث: ما قبل الأزمة» الأزمة» وما بعد الأزمة وتم 
الإشارة إلى أن نموذج المراحل الثلاث هو السائد 4 الدراسات المتصلة بالأزمات و2 
الخطط التي تعدها الإدارة لمواجهة الأزمات؛ وذلك لما يتميز به من مرونة وبساطة 


وقابلية لزيادة عدد المراحل الفرعية بحسب نوع الأزمات المحتملة. 


الوحدة الثاذ 


نیہ 


مراحل تطورالأزمت 


7 لمحن مسبقة عن الوحدة esl‏ 


عزيزي الدارس» بعد أن فرغنا 2 هذه الوحدة من التعرف على الأزمة 
كتهديد محتمل» وما يمكن أن تمر به من مراحل؛ والخصائص ال مختلفة لكل 
مرحلة من تلك المراحل» سنركز 4# الوحدة التالية على دراسة المتطلبات المادية 
والبشرية والتنظيمية والإدارية التي تحتاجها منشئات الأعمال لتكون جاهزة 


لمواجهة الأزمة كتهديد محتمل» وذلك على اعتبار أن أحسن طريقة لمواجهة 
الأزمات ومنع وقوعها أو التقليل من أضرارها عندما تقع» هو أن تكون 
المنظمات على استعداد دائم لمواجهتها. 


8- إجابات التد ريبات: 


2 


التدريب (1): 

أ. يقدم كل من النموذجين تصورا للمراحل الحياتية المختلفة للأزمة» ويعتبر 
نموذج المراحل الخمس أكثر تفصيلا من نموذج المراحل الثلاث» لكن ما 
يعاب عليه هو أن بعض الأزمات لا تمر بالمراحل الخمس التي تم ذكرهاء 
وبالتالي قد لا يصلح لدراسة كل الأزمات. أما نموذج المراحل الثلاث: 
فيعاب عليه أنه أكثر عمومية» ويخلو من التفاصيل» إلا أن ما يميزه هو أنه 
أكثر بسناطة Aig peg‏ ويمكن أن يتضمن مراحل فرعيّة أخرى داخل كل 
مرحلة من المراحل الثلاث» وهو بالتالي يصلح لدراسة معظم الأزمات.. 

ب. قلة الأزمات التي يمكن أن يوظف النموذج 2 دراستها أو إدارتها 

ج. نصحت شرك تويوتا عملاءها خلال فترة أزمة دواسات البنزين OL‏ عليهم 
إذا واجهوا حالة مشابهة أن يضعوا جير السيارة 2 وضع فارغ Neutral‏ : 
الضغط على كوابح السيارة » الانحراف عن الطريق» وإطفاء الماكينة. 
لاحظ أن السائق لا يمكن أن يقوم بإطفاء الماكينة والسيارة ما زالت على 
الخط؛ لإن ذلك سيؤدي بالتأكيد إلى ارتطام السيارات الأخرى المنطلقة 
شب ا ا ندا كك 


5, 
3 
4 
5 
3 


د. الافتراض Lia‏ أن السيارة تنطلق على طريق سريع» لكن لو أن شخصا 
يحاول تدوير السيارة 2 طريق ضيق أو 2 حوش المنزل ثم فوجىء بدواسة 
البنزين تعلق فيبدو أن المشكلة ستكون أكثر تعقيداء وقد لا يسمح له 
by uth ool Gis‏ فالسيارة سقطلق إل ated‏ أو انلف هارع 


السيطرة. 
إجابت الأسئلت الموضوعيب: 


10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 


الوحدة الثاذ 


نیہ 


3 
4 
5 
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1- المقدمي: 
1 التمهيد: 
عزيزي الدارس: 
يقول الأطباء أن الوقاية من المرض خير من العلاج» وبنفس الطريقة فإن خبراء 
امات ك قو أن اقفن الطترق لواحي مات هي الرشاية نتيا والانتصواد AS‏ 
وإذا كنا 2 الوحدة السابقة قد درسنا المراحل المختلفة التي تمر بها الأزمة بهدف 
تعميق معرفتنا بها كتهديد محتمل لحياة المنظمة وقدرتها على الربح ولموظفيها 
ا ا ا دوا و كدح Ge A‏ بن بك Mig Ae‏ 
المادية والبشرية والتنظيمية والمعرفية اللازمة للوقاية من الأزمات من Age‏ 


ومواجهتها عندما تحدث من جهة:أخرى. 


1 -2.أهداف الوحدة: 


يتوقع أن تصبح- عزيزي الدارس- قادرا بعد إكمال دراسة هذه الوحدة على أن: 

1. تشرح المتطلبات المادية والبشرية والتنظيمية والمعرفية التي تحتاجها المنظمة 
والقدرة على التفريق بينها 

. تبين أهمية وخصائص مركز إدارة الأزمة؛ ووسائل النقل وغيرها من 


التجهيزات المادية اللازمة لمواجهة الأزمة. 

. تحلل الشروط التي لا بد من توفرها ‏ كل عضوء وذكر المهام التي يقوم بها 
الفريق وطريقة توزيع الاختصاصات بين أعضاء الفريق. 

. تذكرالمهام التي يقوم بها الفريق» وطريقة توزيع الاختصاصات بين أعضاء 
الفريق. 

. توضح أهمية كل من: "نظام الاتصال الفعال"؛ "سجل الأزمات"» "وسائل التأثير 
2 الأزمة", "وأدوات الصدام'؛: 'وأدوات الامتصاص." 
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1 -3.أقسام الوحدة: 


متطلبات مواجهة الأزمة: ويستعرض هذا القسم بشكل عام المتطلبات المختلفة لمواجهة 
الأزمات. 

المتطلبات المادية لمواجهة الأزمة: ويناقش هذا القسم المتطلبات المادية المتمثلة بخ مركز 
إدارة 22591 ےا اللارفة له faith filings‏ المحتلفة. 

المتطلبات البشرية: ويتناول هذا القسم مفهوم فريق إدارة الأزمة وشروط العضوية 
والمهام وتوزيع الاختصاصات. 

المتطلبات الإدارية والتنظيمية؛ ويناقش هذا القسم متطلبات نظام الاتصال الفعال؛ 
وسائل التأثير 2 الأزمة؛ أدوات الصدام وأدوات الامتصاص. 


Bure Lure قراءات‎ .4- 


1.د. محسن احمد الخضيري» إدارة الأزمات» القاهرة- مصر: مجموعة النيل 
العريية» 2002 » 241-215 

Scenes 2‏ حاد الله : إدارة الأزمات» عمان-الأردن: دار أسامة للنشر والتوزيع» 
8 38-33 

3 د. ماجد سلام البدامي» و د. جاسم محمد» مبادئ إدارة الأزمات: الاستراتيجيات 
والحلول» عمان» الأردن: دار زهران للنشر والتوزيع» 2007© 146-130 

4. د. زيد منير عبوي» إدارة الأزمات» عمان- الأردن: دار كنوز المعرفة للنشر 
والتوزيع» 2006, 102-95 

5. . يوسف أحمد أبو فارة» إدارة الأزمات: مدخل متكامل:» عمان- الأردن» إثراء 
للنشر والتوزيع» 2009© 166-146 


1 5 . وسائط مساندة: 


عزيري الدارس» يمڪنك الاستفادة من عدد من الأقراص المدمجة (CD)‏ 2 الأزمات. 
موقع الجامعة على الانترنيت: ©:[./1110110.1]51.601 حيث يمكنك الاستفادة من وجود 


2 متطلبات مواجهت الأزمي. 


يقصد بمتطلبات مواجهة الأزمة(انظر الشكل رقم (1-3)) الأدوات المادية 
والبشرية والتنظيمية والمعرفية التي تحتاجها المنظمات بشكل عام ومنظمات 
الأعمال بشكل خاص حتى تصبح قادرة على مواجهة الأزمات عند حدوتها.. 


ff) 4b GIs,‏ متطلبات بشرية متطلبات تنظيمية 

ه مركز ادارة الأزمة ه فريق ادارة الأزمة وادارية 

٠‏ وسائط النقل ه نظام اتصال 
سجل للأزمات 
وسائل التأثير 
ادوات الصدام 
أدوات الإمتصاص 


للك 


شكل (1-3) متطلبات مواجهة الأزمة 

وبما أن حدوث الأزمات أصبح إحدى حقائق Lille‏ المعاصر نتيجة لأسباب 
كثيرة أهمها التعقد التكنولوجي والعولمة وثورة المعلومات والاتصالات فإن التحضير 
للأزمات أصبح هو الآخر مكونا eS‏ من مكونات أي a‏ أعمال . 

وتتعدد متطَلَبّات مواجهة ة الأزمة سواء ‏ جوانبها ou‏ = إدارة الأزمة 
ووسائل النقل والتنيولة النقدية. أو جوانبها البشرية المتمثلة 4 فريق إدارة الأزمة 
والقيادة الإدارية» وب جوانبها التنظيمية والإدارية والمعرفية التي يندرج ضمنها نظام 
الاتصال الفعال»ء وسائل التآثير ‏ الأزمة؛ أدوات الصدام وأدوات الامتصاص 


وغيرها. 

وتناقش هذه الوحدة آهم متطلبات مواجهة الأزمة حيث يناقش القسم الثالث 
المتطلبات المادية والقسم الرابع المتطلبات البشرية. و2 القسم الخامس يتم مناقشة 
أهم المتطلبات التنظيمية والإدارية والمعرفية. 


3 
a 
a 
3 
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3. المتطلبات الماديي. 


المقصود بالمتطلبات المادية هنا هو تلك الأشياء التي تنتمي إلى العالم المادي 
المحسوس كالأبنية والسيارات والتلفونات والفاكسات وأجهزة الكمبيوتر وغيرها 
والتي تحتاجها المنظمة 2 أدارتها للأزمات. 
3. . مركز إدارة الأزمة (غرفة عمليات). 

يعتبر مركز إدارة الأزمة Management Center‏ 11515 أو غرفة العمليات 
كما ضمى (aly Ltt‏ من الفعييوانة: النادية اا هاج الماك والقصدين 
بمركز إدارة الآزمة هو المكان الذي يتم تحديده كمركز يتجمع فيه فريق إدارة 
الأزمة طيلة فترة الأزمة» وقد يكون مركز العمليات عبارة عن سفينة 2 البح ر أو 
طائرة 2 السماء أو خيمة 2 الصحراء أو شقة 2 عمارة أو عمارة 4 مجمع سكني 
أو فيلا على شاطئ البح ر آو عبارة عن مكان افتراضي على الشبكة العالمية 


وزارة الصحة المصرية تنشئ مركزاً لإدارة أزمة أنفلونزا الخنازير 27 يونيو 2009م. 

القاهرة : قرر الدكتور حاتم الجبلى وزير الصحة؛ بشكل عاجل إنشاء مركز لإدارة أزمة وباء أنفلونزا الخنازير» داخل 
المبنى الموجود فيه مكتبه بديوان عام الوزارة» على أن يتم تشكيل المركز المذكور بالتنسيق مع الوزارات المعنية والجهات 
المختصة» ومنها وزارات الداخلية والنقل والاتصالات» بالإضافة إلى مركز معلومات مجلس الوزراء. 

وأوضحت مصادر مطلعة حسبما ele‏ بجريدة ' المصري اليوم ' » أن المركز سيتابع بدقة على مدار الساعة موقفا لوباء 
محليا وعالمياء وإعداد تقارير دورية وإبلاغها مباشرة للمسئولين. 

وقالت المصادر ؟ إنه سيتم الانتهاء من تأثيث وتجهيز المركز 2 غضون أيام قليلة » مضيفة أنه سيتم تأمين المركز بشكل 
كامل وعلى مدار اليوم» بحيث تكون أبوابه موصدة بأجهزة إنذار وإغلاق لمنع الدخول إليه إلا عن طريق من يعملون فيه 
ويحملون بطاقات هوية ممغنطة. " 

وأشارت المصادر إلى أن المركز سيكون مرتبطا بشكل إلكتروني بغرف العمليات الموجودة 2 ال29 محافظة» كما 
سيكون متصلا على مدار الساعة بمنظمة الصحة العالمية 2 جنيف ومكتبها الإقليمي بالقاهرة؛ بالإضافة إلى ارتباطه 
إلكترونيا بمركز التحكم 2 الأوبئة ومكافحة الأمراض CDC‏ بأتلانتا. 

إلى هذا يتلقى الوزير تقريرا من اللجنة العليا التي شكلها لتحديد درجة خطورة الوباء 2 مصرء المرحلة الموجود فيها 
والموقف الحالي» تمهيدا لإرسال التقرير العلمي إلى الدكتور على جمعة مفتى الجمهورية لبيان مدى إمكانية تأجيل العمرة 
والحج من عدمه. 

وحذر الوزير من التراخي 2 مواجهة المرض أو التقليل من خطورته؛ مطالبا 2 الوقت نفسه بعدم التهويل. 

واعتبر الجبلي أن جميع الإجراءات التي تتخذها وزارته والجهات المسئولة الأخرى هدفها احتواء الوباء وليس القضاء eagle‏ 
قائلا * القضاء عليه عملية غير واقعية لكن احتواءه هو البدف من الخطة القائمة لمواجهته وأي تعديلات قد تطرأ عليها. " 

http://www.moheet.com/show_news.aspx?nid=272764&pg=1 


1.1.3 الشروط المطلوية B‏ مركز العمليات 

يشترط أن تتوفر ب4 مركز العمليات الآتي: 
المساحة الكافية والمرافق والتجهيزات الضرورية التي سيحتاجها العمل. 
فإذا كان فريق إدارة الأزمة سيعقد مؤتمرات صحفية ‏ مركز إدارة 


— 


الأزمة فلا بد أن يكون هناك قاعة مخصصة لذلك ومجهزة بالإضاءة 
والأنظمة الصوتية. كما أنه لا بد من توفير أماكن للنوم والراحة؛ OY‏ فريق 
الأزمة قد يستمر 2 العمل لفترات طويلة. كما ينبغي أن يكون المركز 
مجهزا للتعامل مع اتقطاعات الماء أو انطفاءات الكهرباء أو غير ذلك من 
الأحداث التي قد تشل قدرته على أداء وظيفته. 

ب. التأمين الكامل co pall‏ :يب iy‏ العاملين فيه وعدم وصول 
قوى الأزمة إليهم فإذا كانت الأزمة عبازة عن حريق 2 غابة فإن من 
المنطقي أن تكون غرفة العمليات بعيدة بمسافة كافية عن منطقة 
الحرائق. وإذا للك الأزمة عبار عن خالة حر لقان غرفة العمليات يجب 
أن تكون محصنة بشكل كاف من صواريخ ودبابات وطائرات العدو 
ومجهزة بوسائل التنصت والمراقبة والتشويش والتشفير. 
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بالأومة» ومع Line!‏ القريق العاملين 2 ايدان hale Shiga‏ مقلا إن 
يكون بمثابة الخط الاحتياط. ويتم ترتيب العملية بحيث يتم تحويل 
المكانات الواردة إل eels Nal‏ إذا كان الخطل الأساسى Nod fea‏ 
من بينها الخط المخصص لجهاز الفاكڪس» فقد يكون من الأفضل أن 
تكون مواقعها 2 الأماكن المحيطة بالمركزء لتجنب الضجيج الذي 
يمكن أن تحدثه 2 مركز إدارة الأزمة. ومن الضروري وجود تلفون سيار 
واحد على الأقل؛ ليتم استخدامه 2 التؤاصل مع أعضاء الفريق العاملين ب 
الميدان أو الذين يخرخون من مركز إدارة الأزمة. 
ومن المستحسن أن يكون هناك تلفون يعمل بالآقمار“الاصطناعية Satellite‏ 
02 يتم استخدامه 2 حال أن الأزمّة أثرت على شبكات الخطوط الأرضية 
واللاسلكية أو أدت إلى كثافة 2 الاتصالات نتج عنها تعطل شبكات التلفون 
وهناك حاجة بطلا باللا فة الى جهبان ا نبلاك !|| الطابعة وآلة التصويرء 
لجهاز كمبيوتر موصول بالشبكة العالمية للمعلومات Internet‏ والشبكة الداخلية 
للمنظمة Intranet‏ :وبحيث يحتوي على قرصه الصلب Hard Desk‏ أو 2 موقع 
على الإنترنت خطة إدارة الأزمة والمعلومات البامة عن موقع معين أو أزمة معينة› 
وكذلك جهاز كمبيوتر محمول موصول بالإنترنت وبالطابعة. 


Ialetely‏ على حجم المتظفة وتطاق Lasley‏ هماما فاته كن يضون هناك 
حاجة لأجهزة التواصل عن بعد بالصوت والصورة Teleconferencing Equipment‏ 
التي تتيح لفريق إدارة الأزمة عقد اجتماعا ت عن بعد إذا كان يصعب جمعهم بعد 
انفجار الأزمة مباشرة أو إذا كان الوضع الأمني لا يسمح بجمعهم. 
ويضاف إلى ما سبق من تجهيزات وأدوات أنواع القرطاسية المطلوبة وجهاز 
(برجكتور) يمكن من القيام بعروض Presentations‏ وعدد من الساعات إذا 
كانت الأزمة تحدث 3 أكثر من منطقة زمنية . 
3 . 2. مهام المركز: 
يتولى المركز بشكل vale‏ وكما هو واضح من الخبر عن إنشاء وزارة 
الصحة المصرية لمركز لإدارة أزمة آنقلونرا الختازير المهام التالية: 
أ. جمعالمعلومات وتحليلها وإعداد الخطط المتاسبة للتعامل مع المواقف 
والتطورات الناتظ اقيق الأزملةا 
ب. تنسيق الجهود سواء بين المعنيين بالاستجابة للأزمة داخل المنظمة أو مع 
الجهات الرسمية المعنية أو مع المراكز ذات العلاقة. 

3. . وسائط النقل Aa prt‏ 
عزيزي الدارس: تتطلب عملينة إدارة الأزمة توفير وسائط النقل والحركة 
اللازمة للتعامل معها والتي قد تتمثل 2 الطائرات أو السيارات أو غيرها. ففي وحدة 
إطفاء الحرائق مفلا © 204 ا ae‏ بيات الإطفاء المعيأة 
بالمياه والجاهزة للانطلاق لإطفاء الحريق بمجرد ورود اتصال يخبر بحدوث حريق أو 
باحتمال حدوثه. وإذا كانت الحرائق التي يتم التعامل معها هي حرائق غابات فلا 

بد ايكون لدف الوخد 3 ake‏ كاف من Als‏ إظفاء yo‏ 
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ويقسم الباحثون وسائط النقل والحركة المطلوبة 2 إدارة الأزمات إلى نوعين: 
أ. أدوات مطلوبة بشكل مستمر» وتحتاجها عملية مواجهة الأزمات» بغض النظر 
عن نوع الأزمة. 


أسئلة التقويم الذاتي 


٠‏ ما المقصود بالمتطلبات المادية لمواجهة الأزمة؟ 


© اشرح المقصود بمركز عمليات الأزمة والتجهيزات التي يفترض توفرها فيه 
ووسائط النقل والحركة التي تحتاجها المنظمات لمواجهة الأزمات. 


4 المتطلبات البشريخ( فريق إدارة الأزمات): 


عزيزي الدارس: تتمثل المتطلبات البشرية بشكل أساسي 4 فريق إدارة 
الأزمات وك القيادة الإدارية.. وننافش- عزيزي الدارسسن- فيما يلي المقصود بفريق 
إدارة الأزمات» والشروط المطلوبة 2 كل عضو Bg‏ الفريق «SS‏ المهام التي 
يقوم بها الفريقء وتوز !)الا لصت Layla salut Lal‏ ودورها 2 الأزمات 


فسيتم مناقشته 2 الواككةالسادسة. 
4. 1. المقصود بفريق Bylo}‏ الأزمة: 
المقصود بفريق إدارة الأزمات الأفراد الذين يعملون على منع وقوع الأزمات 
والتخفيف من آثارها إذا وقعت» أو هو عبارة عن "مجموعة من الأفراد يعملون معا 
من خلال تنسيق قوي للأدوار؛ Big‏ تحقيق هدف عام مشترك. والبدف العام 
المشترك هنا هو إدارة الأزمات. 
2.4. الشروط المطلوية 4 فريق إدارة الأزمة: 
يشترط بے فريق إدارة الأزمة كمجموعة ما يلي: 
أ.. يشكل من بين شاغلي مواقع الإدارة العليا 2 المنظمة. 
ب. لا يزيد عدد الأعضاء عن الحد المطلوب. 


ج. التعدد 2 التخصصات Ley‏ يتناسب واحتياجات الأزمة أو الأزمات. 

د. العمل الجماعي والتعاون بين الأعضاء واتخاذ قرارات جماعية تتتاسب مع 
تعقيدات وتشابكات الأزمات المعاصرة وتعدد القوى المتأثرة بها والمؤثرة 

م dale ٠‏ الاتصالات الآفقية لابين اغضاع الفريق انفسهم) والراسية Crt)‏ 
أعكناء القويق والستويات اا ERA‏ 

و. تمتع الفريق باختصاصات تجعله قادراً على التحرك بمرونة بعيدا عن 
القواعد واللوائح التي تحكم العمل ب الأوقات العادية. 

ز. وجود قيادة للفريق تتمتع بخصائص فيادية عالية وصلاحيات كبيرة. 


اضف 


کے 


1 .— 
کے 


e. ue 


4 : الشروط المطلوبة 2 أعضاء القريق: 

يتم اختياز أعضاء فريق الأزمة وفقا لمعايير التخصص والمهارات» ويكون 
لكل عضو 2 الفزيق بديل واحد على الأقل يحل محله عند الحاجة. ويشترط 2 
أعضاء فريق إدارة الأزمة العديد من الخصائص أهمها: 

Atty 1 

ب. المهارة والقدرة على التدخل الناجح. 

ج. التنوع ‏ التخصصات. 

د. تمثيل الأجزاء الرئيسية 4 المنظمة (أمن المنظمة» الشئون المالية» الشئون 

القانونية» الموارد البشرية» العلاقات LoL!‏ الاتصالات» ...الخ). 
ه. البدوء ورباطة الجأش. 
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4.. شروط قائد الفريق: 

يشترط أن تتوفر 2 قائد الفريق العديد من الخصائص الشخصية والمهارات 
والقدرات مثل: cde lee dull‏ التفاؤل» الثقة بالنفس» التصميم»القدرة على التنبؤ 
بمسارات الأزمة وإعداد الخطط اللازمة للتعامل معهاء مهارات القيادة» صنع القرارء 
القيادة عن طريق تقديم المثل الأعلى» وغير ذلك من الخصائص التي سيتم مناقشتها 
بالتفصيل 2 الوحدة السادسة من هذا المقرر. 


5.4. مهام فريق إدارة الأزمات: 
تختلف المنظمات 2 تحديد المسئوليات التي تنيطها بفريق إدارة الأزمة وفقا 

لبياكلها التنظيمية ورؤاها الفلشفية؛ لكن المنظمات بشكل عام تميل إلى إعطاء 
الفريق سلطات كافية لصنع القرارات السريعة بمرونة كبيرة . ويقوم فريق 
الأزمات بالعديد من المهام سواء 2 المرحلة السابقة للأزمة أو 4 مرحلة الأزمة ذاتها 
أو المرحلة اللاحقة للأزمة وأهم المهام التي تناط بفريق إدارة الأزمة ما يلي: 

أ. اضنع القرارات المتضلة بالأزمة. 

ب. تحديد وتنفيذ استراتيجية الاستجابة للأزمة. 

ج. حشد الموارد اللازمة لتنفيذ استراتيجية الاستجابة المختارة. 

د. تحديد وتنفيذ استراتيجية إعلامية. 

2 التشاور مع أصحاب المصلحة داخل المنظمة وخارجها. 

و. إدارة عمليات جمع» تحليل» توزيع وتخزين المعلومات. 

ز. تحديد النقطة التي تنتهي عندها الأزمة. 


4.. المزايا والعيوب الناتجة عن وجود فريق إدارة الأزمات: 


چ ا 

تشكل الكثير من المنظمات فرقا لإدارة الأزمات» وهي تدرك أن هذا 4 

5 5 2 390 
الأسلوب 2 مواجهة الأزمات له مزاياه وعيويه أيضا (انظر الشكل رقم (2-3)). 3 
الابتكار: ويؤدي اتخاذ القرارات بشكل جماعي إلى رفع مستوى الجودة j ALES‏ 
القرارات وكذلك مستوى التنفيد. 31 
51 

د 

5 

8 91 


شكل رقم )2-3( يوضح المزايا والعيوب لفريق إدارة الأزمة 


أما بالنسبة للعيوب» فاهمها تكلفة الوقت والجهد والموارد» إمكانية ظهور 
الصراع بين أعضاء الفبزيق» وصعوية تحديد المسئولية. ونكأي جماعة تعمل معاء 
فإن الفريق قد يتعرض!لسيطرة احد أعضاء الفريق على قراراته» أو قد يخلق توجه 
الأغلبية داخل الفريق ضغوطا على الأعضاء لاتباع الجماعة رغم عدم قناعتهم 
بالقرارات المتخذة. 


أسئلة التقويم الذاتي 


- ما المقصود بعريق إدارة الأزمة؟ وما هى شروط الفريق كمجموعة› والشروط 
التي ينبغي توفرها ب كل عضو من أعضائها؟ وما هي مهام الفريق؟ 

La -‏ هی مزايا وعيوب اسراتيجية نك كيل القريق الس يكم توظيفيا ج مراجهة 
الأزمات؟ 


بين أهمية كل مما يلى بالنسبة لفريق إدارة الأزمات: 
A‏ تشكيل الفريق من بين صفوف الإدارة العليا. 
ب. عدم زيادة ste‏ أعضاء الفريق عن الحد المطلوب. 
ج. كثافة الاتصالات الأفقية بين أعضاء الفريق. 
إعطاء الفريق صلاحيات اتخاذ القرار. 


rel ewer 
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متطلبات التعامل مع الأزمت 


5 متطلبات تنظيمين وإدارين 


عرو الدارسى + uty‏ بالنتظليات السطيمية وار اة الأزمة امو 
من النظم والسياسات الإدارية التي يجب أن تتبعها المنظمة وأهمها نظام الاتصال 
flea‏ سكل امات وسا a‏ اتر اا وة آذوات العسداف وادوات 
ال فاص 

5. . نظام اتصال فعال : 

كؤكر الأزسات ف 5.03 Debit!‏ على الاستمرار Viability‏ ¢ وفمة التاس بها 
«Credibility‏ والسمعة Reputation‏ . ولذلك تحتاج المنظمة 2 حال الأزمة إلى 
"اتصال أزمة" Crisis Communication‏ فعال: 

ويعرف اتصال الأزفة بأنه 'الخوار التذي يدور بين المنظمة وجمهورها قبل 
وأثناء وبعد وقوع الحدث السلبي Negative Occurrence‏ وينطوي الحوار على 
اتصال يهدف إلى التقذ ارين الأصَرَارٌ الت يمكن احق بصورة المنظمة. أما 
استراتيجيات اتصال الأزمة فتعرف بأنها: "الاستجابات الفعلية اللفظية وغير اللفظية 
التي تستخدمها المنظمام |4| التعاؤل م الارمتر 

وتستطيع DA YA tart)‏ الحتفيال doles‏ افا على سمعتها عن طريق 
قبولبا بتحمل م AT 1 eg gs‏ ما تطرحه الأطراف 
المتأثرة بالأزمة. وط الاتصالات الداخلية والخارجية Gall‏ قوم بها المنظمة عند 
حدوث الأزمة دوو ا:ركيسياً 2 نجاح أو Glad!‏ عملية مواجهة الآزمة: 

راز نظام اتضال الأزمة على شكس من نظام الأقصال:ذاخل Deli!‏ باق 
2 أدواته وسياساته وقنواته يتوجه إلى الجمهور الداخلي وإلى الجمهور الخارجي مع 
ملاحظة أن الأخير قد يشمل كل المشاهدين بلا استشاء. 

ويتكون نظام الاتصال من الآتي: 

5. . 1. فريق الاتصال: 

ويتكون فريق الاتصال «Lai‏ الأزمة Crisis Communication Team‏ عادة 
من الرئيس التنفيذي للمنظمة «Chief Executive Officer (CEO)‏ مدير العلاقات 
العامة Public Relations Manager‏ » المدير الأرفع 2 القطاع SLM‏ بالأزمة» 


ضابط السلامة» ومحامي المنظمة. وهذا الفريق هو عادة جزء من فريق إدارة الأزمة 
بشكل ale‏ ويتم إضافة أي شخص آخر يحتاجونه بالإضافة إلى العدد المناسب من 
المعاونين. 

5. . 2. الجمهور المستهدف: 

لا بد أن يحدد نظام الاتصال الجهات والأشخاص الذين يجب الاتصال بهم 
عند وقوع الأزمة» والجهة التي تقوم بالاتصال والتبليغ» وكيف يتم التواصل مع 
الموظفين» الجهات الحكومية والجمهور بشكل عام. بالنسبة للاتصال الداخلي 
فيركز على الأشخاص الذين سيتولون الاستجابة للأزمة بشكل فوري وعلى 
الأشخاص الاحتياطيين وكذلك العاملين بشكل عام الذين يجب إخبارهم بالحقائق 
وبخطة الإدارة للاستجابة للآزمة. 

ولا بد أن يشمل الاتصنال الخارجي العملاء»المتعهدين. شركات النقل› 
الجهات الحكومة» فرق الطوارئ وغيرهم ممن سيتآثرون بالأزمة. كما لا بد أن 
يعطي فريق الاتصال اهتماما كبيرا للاتصال الفعال وخصوصا مع وسائل الإعلام 
التي لم يعد من الممكن 4 عصرنا الحالي تجنبها عند حدوث أي أزمة وخصوصا 2 
الدول الديمقراطية» حيث باتت تنمو وتزدهر على الأخبار السيئة» تنقل الحدث 
لحظة وقوعه» وتقدم نفسها كحكلب حراسة وكنصير للمصلحة العامة» ومن 
الأفضل التعاون معها لآنها ستصنع الخبرسواء تم التعاون معها آم لم يتم . 

55 . 3. الناطق الرسمي والخبراء: 

يتم تعيين متحدث uly‏ المنظمة Spokesperson‏ وآخر كمتحدث احتياطي 
وعلى أن يكون بإمكان وسائل الإعلام التواصل معهما 2 آي وقت خلال ساعات 
اليوم ال24. وتتمثل المهمة الأساسية التي يقوم بها المتحدث 2 إدارة الرسالة 
الإإعلامية للمنظمة بشكل واضح وبدون تناقض. ويشترط # الناطق الرسمي: 
القدرة على التعامل مع وسائل الإعلام والصحافيين» التحدث بدون استخدام 
المصطلحات الفنية» بناء علاقات مع وسائل الإعلام» بث الثقة 4 الجمهور 
المستهدف» المعرفة بالجوانب المختلفة للمنظمة وللتفاصيل الفنية المتصلة بالأزمة» 
وغير ذلك من المهارات. وبالإضافة إلى الناطق الرسمي يتم تعيين بعض الخبراء الفنيين 
أو المستشارين بحسب الاحتياجات التي تخلقها الأزمة؛ وذلك ليقوموا بدور تكميلي 


عزيزي الدارس: "عندما 
تكون الأمور على ما 
cele‏ قولوا لہم كل 
شيء. أما عندما تكون 
الأمور على غير ما يرام 
فقولوا لبم Sl‏ من 


ذلك. 

أحد مسئولي 
العلاقات العامة ف 
وكالة ناسا الأمريكية 
يوجه موظفيه حول 
كيفية التعامل مع وسائل 
الأعلام عند الأزمات. 


الو حية التالقي 
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لدور الناطق الرسمي. غفي أزمات التسرب النفطي Wis‏ هناك حاجة إلى من يتحدث 
عن ما تتطلبه عملية التنظيف وهو جانب فني. 

ولا بد أن يقوم الناطق الرسمي وبمعاونة فريق الاتصال والخبراء الفنيين 
بالتحضير الكا لما سيقوله وتوقع الأسئلة التي سيطرحها الصحافيون وتحضير 
الأجوبة المناسبة لبا. 

5 . لمركز الإعلامي: 

يتم تحديد المكان المناسب للمركز الإعلامي بحيث يكون بعيدا عن 
مكاتب فريق الاتصال وفريق إدارة الآزمة وبحيث لا يجد الصحفيون أنفسهم وسط 
الحدث إذا أخطأوا 4# دخول إحدى الغرف. ويتم تجهيز المركز الإعلامي بالأثاث 
والمعدات والتجهيزات اللازمة لأداء العمل. 

5. . 5. السياسات«الإحراؤات: 

لا بد لنظام الاتصنال الفعال أن SEL‏ 2 الاعتباز ما يلي: 

أ. الإعداد 2 المرحلة السابقة على وقوع الأزمة لتصريحات عامة يمكن نشرها 
مباشرة عند وقوع الأزمات؛ لأنه قد يكون من الصعب تحت ضغط الأزمة ان 
يتم صياغة التصريح المناسب. وتتخذ تلك الصياغات شكل القوالب الجاهزة 
التي تعد بشكل مسبق» وتراجع من قبل القانونيين 4 المنظمة» ثم تصبح 
جاهزة للاستخدام. وعند وقوع أزمة معينة يتم ملء الفراغ 2 القالب الخاص 
بها. 

ب. أهمية احتفاظ مدراء العلاقات العامة # المنظمات بعلاقات جيدة مع وسائل 
الأعلام وبناء المتُظمات صورا إيجابية 2 وسائل الأعلام. 

ج. عدم إنكار الأزمة إن كان هناك أزمة؛ لأن إنكار الأزمة يفهم على أنه 


شعور بالذنب. 1 

6 الأأخن 2 الاعتبار أن منظمات الأعمال لا تسعى إلى حجب الحقائق» 5 
EA‏ 

د ate‏ ال خر duals‏ مع وشاكل الأعلام ate‏ بحدوت aM‏ حى ل قد 

انظ السيطرة: A‏ 

3, 

x 

5 

م5 


تأمين ممر آمن لوسائل الإعلام للوصول إلى موقع الكارثة إذا كانت الأزمة 
ناتجة عن انهيار جزء من المبنى أو حدوث حريق أو ما ب حڪمه. 

إتباع فريق الاتصال لمبادئ: عدم تعقيد المشكلة:؛ وإعلان المعلومات حال 
توفرهاء والتحضير للغد(انظر الشكل رقم (3-3)). وبالنسبة لمبدأ عدم 
تعقيد المشكلة فيقضي بتجنب الكذب والتضليل وإلقاء اللوم على جهة ما 
وإعاقة وسائل الإعلام والتعامل مع الصحفيين بفظاظة. أما المبدأ الشاني 
فيتصل بتوقير المعلومات لوسائل الإعلام حال توفرها طالما كان ذلك 
ممكناء وإذا حدث تأخير فيتم شرح أسبابه. أما التحضير للغد فيتعلق 
بضرورة إدراك مدير الأزمة الذي يتعامل مع وسائل إعلام اليوم بأنه سيتعامل 
معها 2 المستقبل وأن قدرته على التعامل معها 2 المستقبل تتوقف على قدرته 
على التعامل معها egal!‏ 

شكل رقم (3-3) مبادئ الاتصال الفعال 


إذا انطوت 19997 على سقوط ضحايا فلا يتم إعطاء ال الإعلام معلومات 
عنهم حتى يتم إبلاغ أسرهم. 


: العمل قدر الإمكان على مواساة المتضررين وتطمين آفراد المجتمع 


مراقبة وسائل الإعلام وفق خطة معدة مسبقا وتوثيق كافة التصريحات 
وإجابات الأسئلة التي يتم تقديمها AGS‏ الوسائل 


بالتطورات حال حدوثها 
إذا توفر موقع خاص بال منظمة على الإنترنت فيتم استخدامه؛ لإطلاع الأطراف 
المعنية على الأزمة والخطوات التي قامت بها المنظمة 2 الاستجابة للأزمة. 


و 
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ففي حالة حوادث الطيران مثلا يمكن أن تقوم الشركة ك البداية بوضع 
تصريح على الموقع حول الحادث؛ وبعد إبلاغ عائلات الضحايا يمكن 
للشركة أن تضع على موقعها قائمة بأسماء الضحايا ثم تقوم بإضافة 
المعلومات حول التحقيقات الجارية بشأن الحادث. ويساعد النشر على المواقع 
المنظمات عندما تواجه الأزمات حيث يخفض عدد الاتصالات الواردة 
للمنظمة. كما يمكن أن يكون الموقع وسيلة مناسبة لإمداد الصحافيين 
بالمعلومات. 


بي بي توظف الإنترنت! 

لعلك- عزيزي الدارس- ما زلت تتذكر أزمة تسرب النفط 2 خليج 
المكسيك التي واجهتها شركة بي بي ابتداء من شهر أبريل 2010م (انظر الوحدة 
الأولى). لقد لجأت الشركة 2 تعاطيها مع الأزمة إلى إضافة مكون إلى موقعها 
على الإنترنت وعنوانه WWW. bp.com‏ وسمت المكون الجديد 'الاستجابة لخليج 
المكسيك" وقد تضمن هذا المكون: البيانات الصحافية التي أصدرتها الشركة 
gga Lge‏ ا ال تار الشركة لين 
عن أي أضرار أو لمناقشة الأضرار المتصلة بالأزمة أو التعبير عن الرغبة 2 تأجير 
الشركة بعض المعدات» التقرير الخاص بالتحقيق الداخلي الذي قامت به الشركة: 
ومعلومات حول التعويضات ...الخ. 

كما تضمن المكون روابط إلى أربع من الشبكات الاجتماعية هي 
تويتر17/1]161.00111': فيس بوك Facebook.com‏ « يوتيوب Youtube.com‏ « 
وفليكر Flicker.com‏ وبإمكان العضو 4 آي من هذه الشبكات تلقي المعومات 
وتوجيه الأسئلة حول الأزمة. 


م. إعطاء وسائل الأعلام الحقائق التي تم جمعها من مصادر موثوقة والتأكد 
منها وإعداد الشروح الضرورية المكتوبة التي تساعد وسائل الإعلام على 
فهم ما حدث وتقلل من وقوع الصحفيين 3 الأخطاء. 

ن. بذل كل ما من شأنه تبسيط المشاكل المعقدة التي يتم التحدث حولما إلى 
عافن (Ma‏ كان ا اجو ميزنا م Ui‏ فج إحسار جو 
مشابه لعرضه على الصحافيين 

س. تقديم الشكر لمن تعاون أو عرض التعاون. 


6.1.5 مراحل الاتصال: 

- مرحلة ما قبل الأزمة: 

يتم العمل خلال هذه المرحلة على تطوير صورة ايجابية داخل وخارج المنظمة 
فما ساعد اک على ا رة ال قات والشعنيف من الهاي السلبية داكن اة 
4 الوقت المناسب عند حدوث الأزمات. كما يتم العمل على تأسيس العلاقات 
والحفاظ على علاقات ايجابية مع وسائل الأعلام حتى تتمكن المنظمة من تشكيل 
رؤية الناس كجزء من جهود إدارة الأزمة. 

ويرى الخبراء أنه من المهم أن تعمل المنظمة على تطوير علاقة إيجابية مع 
وسائل الإعلام والجمهور تقوم على الثقة 2 المرحلة السابقة على الأزمة؛ لأن هناك 
من يذهب إلى أن العلاقة بين وسائل الإعلامومتظمات الأعمال تقوم على العداء أو 
على الأقل يمكن أن تقوم هلق العداء. وإذا كان الوضع كذلك» فإن الأزمات من 
شأنها زيادة فجوة الثقة بين الطرفن. 

- مرحلة الأزمة 

تختلف المنظمات ل استجابتها بحسب الخبراء للأرهة عندما تقع. وهناك سبع 
استراتيجيات تتدرج من إنكار الأزمة» إلى إنكار دور المنظمة 2 الأزمة» مرورا 
بالاعتراف بالأزمة مع التقليل من دور المنظمة فيهاء أو الاعتراف بالأزمة مع التقليل 
من أهميتهاء أو محاولة خلق انطباعات إيجابية لدى الجمهور إما عن طريق 
تذكيرهم بماضبيها المشرق أو الربط بينها وبين بعض الخضصائص الإيجابية» أو 
محاولة إصلاح الضرر الذي أحدثته الأزمة ومنع تكرارهاء أو الاعتذار وتحمل 
المستولية. وينصح الخبراء كما سبق الإشارة باتباع استراتيجيات الاعتراف بالأزمة 
إن كان هناك أزمة والابتعاد عن استراتيجيات الإنكار. 

- مرحلة ما بعد الأزمة: 

مرحلة ما بعد الآزمة هي مرحلة ما قبل الأزمة مضافا إليها محاولة معالجة أي 
مواضيع متبقية كآثار للأزمة حيث تحاول المنظمة 2 هذه المرحلة مساعدة 
المستهدفين 2 الداخل والخارج على تجاوز آثار الأزمة. 
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متطلبات التعامل مع الأزمت 


عزيزي الدارس: 
ما هي المخاطر التي يمكن أن تنتج عن: 
. عدم امتلاك المنظمة لنظام اتصال فعال خاص بالأزمات؟ 


. عدم وجود ناطق رسمي باسم المنظمة؟ 

. إنكار الأزمة؟ 

. إعطاء وسائل الإعلام معلومات لم يتم التأكد منها؟ 
. عدم توزيع المعلومات على الأطراف المعنية؟ 


5 سجل للأزمات: 

يمكن النظر إلى سنجل الأزمات Portfolio‏ 011515) على أنه بمثابة ذاكرة 
المنظمة التي تسجل LS Gop gh foley SLAM‏ المنظمة وأسبابها وقواها 
والكيفية التي ستتطور بها تلك الأزمات وكيف يمكن إدارتها. 

وحيث إنه مرل الصيفِب جدا pee‏ كل الأزمبابت AM‏ يمكن أن تواجهها 
المنظمة» وإعداد سيناريوهات لمواجهة كل واحدة منهاء فإن البعض ينصح 
المنظمات بالتركيز على أزمة Sealy‏ من بين كل مجموعة متشابهة من الأزمات 
التي يمكن أن تحدث. 


5.. وستائل التأثير 2 الأزمة: 
هناك من الباحثين من يرى أن فريق إدارة الأزمة يجب أن تتوافر له مجموعة 
من الآدوات والوسائل التي يمكن بواسطتها التأثير 2 الأزمة؛ ويوردون بين تلك 
الوسائل قدرة الإدارة على ate gl aie‏ المزايا المخظفة. هإذا كانت الأزمة تتصل 
بالتغطية السلبية 4 وسائل الإعلام» فقد تستخدم الإدارة سياستها الإعلانية للتآثير 
على قوى الأزمة. 


5 ااأدوات الصدام: 

المقصود بأدوات الصدام هي تلك الأدوات التي يمكن من خلالبا مواجهة 
الأزنم فو كانت الآزية عبار عن دة من الثيران الإسباتية Leth‏ ال 
aes‏ يف الان glands‏ ما لرا .مم UGE‏ شري وكات غلا ند 
مو قرفو طرق مت لاق امل مها دوق اموا :التق ضيه thei‏ وقد 
تتضمن أدوات الصدام توظيف العنف تجاه قوى الأزمة» كما يحدث مثلا 4 حوادث 
الاختطاف والتقطع والسطو ومقاومة السلطات الشرعية. لكن العنف لا يصلح 
بالتأكيد لمواجهة أنواع أخرى من الأزمات. ويفضل حتى 2 حوادث الاختطاف وما 
شابه أن يكون العنف هو آخر الأساليب التي يتم توظيفها. 

ومن المهم الإشارة هنا انيز ا ي لي يوم مثلاً نحكومة أو شركة 
أو مؤسسة أن تقوم باعتقا 34000 cs pall‏ أو 39ي6العنف لإجبارهم على العودة 
إلى العمل» لأن مثل ذلك تارف ينولد SLM‏ ازم اوک كبر. 

5 اأدوات الامتصاص: 

يقصد بأدوات الامتصاص السياسات والإجراءات AN‏ يمكن لفريق الأزمة 
اتخاذها للاستجابة لقوى الأزمة. فإذا رفوجئت إدارة الشركة بالمئات من العاملين 
يتجمهرون أمام قاعة مجلس الإدارة ويطالبون بزيادة أجورهم أو بتغيير سياسة معينة 
فإنها بدلا من الاتصال بالشرطة للحضور وإخلاء المبنى (ألللوب الصدام) قد تطلب 
من العاملين ت مووي 0 الإدارة .2 اجتماع 
خاص يحدد له eg all JME Libs‏ الان كل أن ab Jee ages‏ إلى مكان 


Sade glad ف كين‎ La td اأسالني امت اص كد‎ py tity satis 
المشتركة أو الاستجابة الجزئية أو الكلية للمطالب المطروحة أو توجيه الانتباه نحو‎ q 
. قضايا أخرى‎ 
0 


عزيزي الدارس: 
بالعودة إلى قائمة الأزمات الواردة 4 الوحدة الأولى» ما هى من وجهة نظرك متطلبات 


التعامل مع الأزمة التي احتاجتها شركة بي بي 2# مواجهتها لأزمة تسرب النفط 2 
خليج المكسيك التي بدأت 2 أبريل 52010 


متطلبات التعامل مع الأزمت 


EIEN الوحدة‎ 


متطلبات التعامل مع الأزمت 


6. الأسئليّ الموضوعيي + 


عزيزي الدارس: 

اختر إجابة واحدة لكل سؤال من بين C1‏ (ب)ء (ج)» (د) 
1. مركز إدارة الأزمة هو: 

أ. المكان الذي يجتمع فيه ضحايا الأزمة. 
ب. المبنى الذي ينتقل إليه العاملون عند وقوع الأزمة. 
ج. المكان الذي يجتمع فيه فريق إدارة الأزمة طيلة فترة الأزمة. 
د. نوع من أنواع السفن. 

2. يحتاج مركز إدارة الأزمة إلى: 
أ. مساحة كافية. ب تجهيزات.. ج وسال اتصال.. :د کل ما سبق 

3. المقصود بفريق إدارة الأزمة: 
[اأعضاء مجلس إذاوة ال هة 
ب. الأفراد الذين يعملون على منع وقوع الأزمات والتخفيف من آثارها. 
ج. مجموعة من الأفراد يقفون خلف الأزمة. د. كل ما سبق. 

4. يتم اختيار أعضاء فريق الأزمة وفق: 
ل الفخميسن: ب المهارات. ج.الموقع القيادي. دگل ما سیق 

5. تمتاز استراتيجية تشكيل فريق لإدارة الأزمة بأنها تتيح للمنظمة تجويد 

القرارات المتخذة وتسمح بالحصول على معلومات أكثر لكن من عيوبها : 

أ. تكلفة الوقت والجهد والموارد. ب. أن أعضاء الفريق غير منتخبين. 
ج. عدم وجود العدد الكاة. د. كل ما سبق. 

6. يفترض أن يعمل فريق اتصال الأزمة وفقا لمبدأ: 
أ. عدم تعقيد المشكلة. ب. نشر المعلومات عند توفرها. 

ج. التحضير للغد. و حل هنا سق 


7. يعمل فريق الاتصال 2 المنظمة 2 المرحلة السابقة على وقوع الأزمة على: 
أ. تطوير صورة ايجابية عن المنظمة داخلها وخارجها. ب. تجنب الإعلام قدر الإمكان. 
ج. عدم الرد على اتصالات وسائل الإعلام. د. كل ما سبق. 


8 يحتوي سجل الأزمات على: 
أ. معلومات عن كافة الأزمات التى يحتمل أن تواجهها المنظمة. 
ب. معلومات عن أرياح المنظمة. . المعلومات الحساسة الخاصة بالمنظمة. د. كل ما سبق. 
Let 9‏ بعض المنظمات عند حدوث الأزمات إلى إنكار الأزمة أو الاعتراف 
بالأزمة مع إنكار دور المنظمة فيها 2 حين ينصح خبراء الأزمات كافة 


أ. الإنكار القطعى للأزمات. ب. الاعتراف بالأزمات مع التقليل من دور المنظمة فيها. 
ج. الاعتراف بالأزمات مع التقليل من أهميتها. د. لا شيء مما سبق. 


6.10 من المكونات التالية لا يمثل بالضرورة جزءا من نظام اتصال الأزمة؟ 
أ. فريق الاتصال. ب. فريق المترجمين. 


سي 


الوحدة الثالثت 


متطلبات التعامل مع الأزمت 


EIEN الوحدة‎ 


متطلبات التعامل مع الأزمت 


7- الخلاصي: 


SIE‏ الدارس» 
تحتاج المنظمات حتى تكون قادرة على مواجهة الأزمات المحتملة إلى تجهيزات 


مركز لإدارة الأزمة تتوفر فيه المساحة الكافية ويتم تجهيزه بالأدوات والمعدات 
اللازمة لإدارة الأزمة» وتتوافر فيه شروط الآمن والسلامة للعاملين وللعمليات التي 
يتم تنفيذها والمعلومات التي يتم جمعها ونشرها. وبالإضافة إلى مركز إدارة الأزمة 
فإنه لا بد أن يكون هناك مجموعة من وسائل النقل التي تملكها المنظمة أو 
تستأجرها من الموردين والتي يتم استخدامها لمواجهة الأزمات. 


Lei‏ على الصعيد البشريء» فإنه لا بد أن يتوافر لدى المنظمة فريق لإدارة 
الأزمة تتوفر فيه كمجموعة و كل فرد على حده العديد من الشروط مثل: 
التنوع 2 التخصص وامتلاك مهارة عمل الفريق والولاء للمنظمة التي تجعل المنظمة 
تستفيد من مزايا عمل الفريق وتقلل من سلبياته. 

وفيما يتصل بالمتطلبات التنظيمية والإدارية فتشمل وسائل التأثير على Lay‏ 
وآدوات ادام والامخصاص اهاه إلى وسو altar‏ اتصال يحدد قريق الافسال 
والناطق الرسمي» والجمهور المستهدف داخلياً وخارجياًء وسياسات وقواعد الاتصال 
التي يتم اتباعها عند حدوث الأزمات. 


8- لمحي amu‏ عن الوحدة التاليت: 


عزيزي الدارس» قد ناقشت الوحدة الدراسية التي تم الانتهاء منها أهم المتطلبات 
اكادية وار والعظينية وا ار ال اجا التظب اعفن م هة 


الأزمات» وهو ما يمهد الطريق للانتقال إلى الوحدة التالية التى سندرس فيها 
خطوات مواجهة الأزمات. 


9- إجايات التد ريبات: 

تتصف الأزمة بأنها حدث يهدد المنظمة ككل وهي بالتالي تتطلب 2 التعامل معها 
مستويات قيادية ملمة بمكونات وسياسات المنظمة كحكلء وليس فقط بجزثية 
معينة أو قسم معين 

1. يمثل فريق إدارة الأزمة مؤسسة لصنع القرارات بطريقة سريعة ووجود عدد 
كبير من الأعضاء قد يعقد عملية صنع القرار» أو على الأقل سيزيد من 
مستوى الضجيج والتشويش 2 نفس المكان .. 

2 كثافة الاتصالات الأفقية بين أعضاء الفريق تزيد من معرقتهم الواحد 
BIL,‏ وبالتالي من درجة الثقة#وبين الدراسات بأن الفريق الذي يعرف 
أعضاؤه بعضهم بعضا يعبرون عن آرائهم.بحرية» ولا يجدون حرجا 2 
الاختلاق ويميلون إلى الابتكار.وهو ما Gaps‏ إلى ارتفاع مستوى جودة 
القرارات المتخذة؛ وعلى العكس من ذلك فإن الفريق الذي لا يعرف أعضاؤه 
بعضهم بعضا يجدون حرجا ك التعبير عن وجهات النظر وينخفض بالتالي 
مستوى جودة القرارات المتخذة. 

3. إعطاء الفريق صلاحيات اتخاذ القراز:“تتطلب الأزمات قرارات سريعة» وما 
لم يتمتع أعضاء فريق إدارة الأزمة بصّلاحية اتخاذ قرارات معينة» فإن ذلك 
قد يؤثر 2 قدرة المنظمة على الاستجابة للأزمة بكفاءة وفعالية. 

التدريب (2): 

1. عدم امتلاك المنظمة لنظام اتصال فعال خاص بالأزمات يجعلها تحت رحمة 
الأزمة ويضعف قدرتها على إدارتها ويجعل الأزمة مرشحة للتصاعد والمنظمة 
تحت رحمة الظروف. فإما أن تقوم المنظمة خلال الأزمة بعمليات الاتصال التي 
تزيد الوضع إرباكا LAY‏ غير مخططة:؛ Lely‏ لا تقوم بالاتصال وهو ما 
يمكن أن يذهب بسمعة المنظمة ويجعل إمكانية الخروج من الأزمة بأقل 
الآضرار أمرا صعبا إن لم يكن مستحيلا. 

2. عدم وجود ناطق رسمي باسم المنظمة:» يجعل المنظمة خلال فترة الأزمة 
تتحدث بأكثر من صوت» وتقدم أكثر من تفسير للحدث؛ وهو ما يربك 
الجمهور المستهدف داخل المنظمة وخارجها. 
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EIEN الوحدة‎ 


متطلبات التعامل مع الأزمت 


3. إنكار الأزمة 2 القرن الواحد والعشرين» يشبه التغطية على عين الشمس» 
وخصوصا 2 الدول المتقدمة التي تتمتع فيها Sling‏ الإعلام SIL‏ من 
الحقوق الخاصة بالحصول على المعلومات؛ ولا يممكن لإنكار الآزمة 2 زمننا 
سوى أنه يجعل المنظمة ويجعلها موضع المدان. 

4. إعطاء وسائل الإعلام معلومات لم يتم التأكد منها يضع المنظمة 2 موقف 
حرج؛ لأنه يترتب عليه إما أن تقوم المنظمة 4 وقت لاحق بتصحيح تلك 
المعلومات وهو ما يضع المنظمة وقيادتها 2 وضع محرج Lely‏ أن تكتشف 
وسائل الإعلام بنفسها خطأ تلك المعلومات وهو ما يجعل الوضع Agent‏ 

5. يؤدي عدم توزيع المعلومات على الأطراف المعنية بالأزمة عند حدوتها إلى 
حرمانهم من فهم ما يحدث» وإلى جعلهم عرضة للشائعات التي تحاول ملء 
فراغ المعلومات وهو ما Gage‏ إلى تعاظم ST‏ السلبي للأزمة وحرمان المنظمة 
من جهود تلك الأطراف وحدوث صعويات 3 تنسيق جهود الاستجابة للأزمة. 

التدريب (3): 

واجهت بي بي» ب2 حالة الأزمة التي بدأت 2 20 أبريل 2010 م 4 خليج 
المكسيك مقابل شواطئ ولاية لويزيانا الأمريكية؛ تسربا نفطيا على عمق 1500 
متر. وبالإضافة إلى الضحايا الذين خلفهم انفجار فوهة البئر فإن تدفق النفط 
بكميات هائلة يمثل تهديدا للكاتئننات البحرية ولطرق كسب العيش للآلاف من 
الناس. وقد احتاجت شركة بي بي بالإضافة إلى التجهيزات التي تم مناقشتها 2 
هذه الوحدة إلى:تجهيزات أخرى Lay‏ لم تخطر على بال فريق إدارة الأزمة 2 
الشركة قط وذلك نتيجة لحجم الأزمة. فقد تطلب 2 عملية تنظيف بقعة النفط 
على سطع الماء إلى اجار 25200 شخص واككر من 2600 زورق Sy‏ عشرات 
الطائرات. وبلغت التكلفة المادية للاستجابة للأزمة حتى 17 سبتمبر 2010 م 
بحسب الشركة 9.5 مليار دولار. 


إجابت الأسئلت الموضوعيت : 


ee 


5, 


مواجهة الأزمة 


(hey‏ ومح من 


الموضغوع الصمحىيس 
1 -المقدمة E O OO ere arene‏ 1/10 
1 التمهيد 1010-8 ا 1O E‏ 
1.. أهداف الوحدة O ER E‏ ا LOE CS‏ 
3.1 أقسام الوحدة cele Meander E‏ ا I ESS‏ 0 1101 
1.. قراءات مساعدة 000 0 BLS Pe ee‏ 
5.1 وسائط مساندة 11E E‏ 
2 المقصود بمواجهة الأزمة. ieee oe sere ren eens ses ees See,‏ | 12ل 
3. دور المعلومات 2 مواجهة الأزمة LA E E OA‏ 
3. 1. أهمية المعلومات ene ee‏ 000000000020252 0 
3. 2. نظم المعلومات. MSD ee‏ 
4 مرحلة ما قبل الأزمة LO SESE eee ee‏ 
4. 1. اكتشاف إشارات الإنذار الممبكر. (Geen Lee ee‏ 
2.4 التحضير والوقاية EE OA E ee ree eee ee‏ ل 
5 مرحلة الأزمة. Ee CEU ea ce eT nS‏ اا SS eee eae Ee‏ 128 
5 الاعتراف بالأزمة DD SO cae cree Seco an Rens Pree eR ee we waters eae‏ 
5 الاتصال الغعاال A E O O ae Oe ereteneitcere tise‏ 
3.5 احتواء الأضرار ee eee tee‏ ا ل ered‏ ل ل في اموي ||| ee‏ لقا 
6. المرحلة اللاحقة للأزمة. rene‏ ا ل ee ee‏ تدم 
6 . استعادة النشاط 15277008 
2.6 التعلم 00000 LB‏ 
7- الأسئلة الموضوعية. IRS ee ees‏ 
8- الخلاصة. ee‏ اي IRA e‏ 
9- لمحة مسبقة عن الوحدة التالية Say 000 0150 ee‏ 
0- إجابات التدريبات cartes tesa ceca O‏ 1011 1355 


1- المقدمي: 


1 التمهيد: 
عزيزي الدارس: تناولنا 4 الوحدة الثانية مراحل تطور الأزمة» و4 الوحدة 
الثالثة درسنا المتطلبات البشرية والمادية والتنظيمية والإدارية التي لا بد أن تتسلح بها 
كل منظمة لتكون قادرة على مواجهة الأزمة. أما 2 هذه الوحدة فسنناقش- 
عزيزي الدارس- وبالتفصيل أهمية المعلومات # مواجهة الأزمات وكذلك الكيفية 
التي تواجه بها المنظمات المختلفة الأزمات سواء 2 المراحل السابقة على وقوعها أو 
عند وقوعها أو 2 المراحل اللاحقة لوقوعها. 


1 -2.أهداف الوحدة: 


يتوفع أن يصبح الطالب بعد الانتهاء من دراسة هذه الوحدة قادرا على أن: 
1 تعرف المقصود بمصطلح مواجهة الأزمة 
; تبين أهمية المعلومات 2 صنع القرارات المتصلة بالأزمة 4 كل مرحلة من 


فراحل الأزمة 
. تذكر وتشرح وتفسير الخطوات المختلفة التي تنطوي عليها كل مرحلة من 
مراحل مواجهة الأزمة 


1 -3. أقسام الوحدة: 


المقصود بمواجهة الأزمة: ويتم 2 هذا القسم التعريف بشكل عام بمصطلح مواجهة 
الأزمة. 

دور المعلومات 2 مواجهة الأزمة: ويتم هنا مناقشة أهمية المعلومات 2 صنع القرارات 
المتصلة بالأزمة خلال المراحل المختلفة من مراحل ادارتها 

مرحلة ما قبل الأزمة: ويناقش هذا القسم الخطوات التي تتخذها المنظمة لمواجهة 
الأزمة خلال مرحلة ما قبل الأزمة. 


مرحلة الأزمة: يتم 2 هذا القسم استعراض الخطوات التي تقوم بها المنظمة لمواجهة 
التأثيرات الضارة للأزمة. 

مرحلة ما بعد الأزمة: ويناقش هذا القسم جهود المنظمة لاستعادة النشاط والتعلم مما 
حدث والتهيئة للتغيير ثم البدء 4 عملية التغيير. 


1 د. زيد منير عبوي› إدارة الأزمات» عمان- الأردن: دار كنوز المعرفة للنشر 
والتوزيع» 2006. 156-143 
2 د.أحمد ماهر إدارة الأزمات» الإاسكندرية- مصر: الدار الجامعية› 2006« 


122-54 
3. د. يوسف أحمد أبو فارة» إدارة الأزمات: مدخل متكامل» عمان- الأردن» 
إثراء للنشر والتوزيع» 2009« 242-231 


1 -5. وسائط مساندة: 


© عزيزي الدارس» يمكنك الاستفادة من عدد من الأقراص المدمجة (CD)‏ ج 
الأزمات. 
موقع الجامعة على الانترنيت: ۷۷۷.111.001.۷8 حيث يمكنك الاستفادة من 


وجود هذا المقرر على الإذاعة الإلكترونية للجامعة» وما سيرد على هذا الموقع من 
تعيينات» وتكاليف ضمن هذا المقرر. 


2 المقصود بمواجهت الأزمن. 


المقصود بمواجهة الآزمة هو إدارتها بما ينطوي عليه ذلك من مراحل مختلفة 
وأهداف يتم السعي لتحقيقها خلال كل مرحلة: وهناك منهجان. تتبعهما المنظمات 
للتعامل مع الأزمات(انظر الشكل رقم (1-4)) الأول تقليدي ويقوم على رد 
الفعل Reactive Approach‏ ويركز هذا المنهج على التعامل مع الأزمة عند 
حدوثها. أما المنهج الثاني» وهو المنهج الحديث» فيقوم على التعامل الاستباقي 1 
Proactive Approach‏ ويعمل على مواجهة الأزمة قبل حدوتها من خلال التنبوء = 
بها والوقاية منها والتحضير LS‏ 0 


شكل رقم )1-4( يوضح مناهج مواجهة الأزمات 


يرتبط بالماضي 


ومازال سائداً بذ 
بعض المنظمات 


ورغم أن علماء وخبراء.الآزمات يركزون على المنهج الاستباقي 2 التعامل مع 
الأزمات» فإنه من المهم لاق هنا إلا أه كيرا وهات الأعمال 2 العالم مع 
وجود تفاوت من دولة [##التظرى: ومن “لعل الأول إلى RIN‏ الثالث ما زالت تتعامل 
مع الأزمات عن طريق منهج رد الفعل وهو ما يعني أنها تبدا ب4 مواجهة الآزمات عند 
حدوثها. 

ويسعى مديرو الأزمات الذين يوظفون المنهج الاستباقي» بشكل أساسي إلى 
التعرف على النوافذ الث dag Saas‏ سن clay Le‏ الأزمات» واكتشاف 
إشارات الإنذار الك 48177121900 0 ك0 اهنع حدوث الأزمات: 
والاستعداد للأزمات التي لا يمكن منع حدوثها. 

و2 حالة الأزمات التي لا يمكن منع وقوعهاء فإن مديري الآزمات يسعون إلى 
الحفاظ على حياة منظمات الأعمال عندما تقع مثل تلك الأزمات» وذلك عن طريق 
التخفيف من الأضرار التي يمكن أن تلحقها الأزمات بالمنظمة عندما تحدث. 


الوحدة الراد 


مواجهت الا 


es 
2 


ويرتبط نجاح إدارة الأزمة 2 أي منظمة أعمال بقدرتها على استعادة مستوى 
نشاط المنظمة إلى الوضع الذي كانت عليه»ء تقليل الخسائرء والتعلم من التجربة 
بما يكفل قدرة أكبر على منع وقوع الأزمات أو مستوى أعلى من الفاعلية 2 
مواجهتها عندما تحدث 2 المستقبل. 


شكل رقم (2-4) يوضح مواجهة الأزمة 


وتواجه المنظمات التي تتبع المنهج الاستباقي الأزمات من خلال ثلاث 
مراحل(انظر الشكل رقم (2-4)) هي: المرحلة السابقة على الأزمة ويتم دراستها 
& القسم الرابع؛ ومرحلة الأزمة» ويتم دزاستها 2 القسم الخامس؛ ومرحلة ما بعد 
الأزمة وسيتم التركهاز عليها 4 القسم السادس. 

ونظرا الام 2 100 2100 901 ا اله يتم مناقشة هذا 
الجانب 2 القسم الثالث من هذه الوحدة» وذلك قبل الانتقال لدراسة المراحل 


الخلاك ذا مواجهة الأزمة. 


عزيزي الدارس: 
| ما هي- من وجهة نظرك- المخاطر التي تواجهها المنظمات التي تتبنى منهج رد الفعل 
4 مواجهة الأزماتة. 


تعرف المعلومات Information‏ بشكل ale‏ بأنها البيانات الأولية Raw Data‏ 
التي تم التأكد من صحتها وتتميز بأنها دقيقة ومنظمة بطريقة تخدم غرضا معينا 
ويتم عرضها 2 سياق يضفي عليها المعنى والآهمية» وتقود إلى زيادة 2 الفهم وتقلل 
من ole UL‏ اليقين. وتكمن أهمية المعلومات 2 قدرتها على التأثير ب سلوك 
إنساني معين مثل اتخاذ قرار. وتختلف المعلومات عن المعرفة ol 2 Knowledge‏ 
المعرفة 2 السياق التنظيمي تشير إلى مجموع ما هو معلوم ويكمن 2 عقول وكفاءة 
الأشخاص. وتلعب المعلومات دورا جوهريا ے4 مواجهة الأزمات سواء 4 المرحلة 
Sl‏ على 9ه إن 2 مرجلة الأزمة ذاتيا» أن ف مركلة ما بعد الأزمة. 

ويتم هنا- عزيزي الدارس- التركيز على أهمية المعلومات 2 مواجهة الأزمة 
خلال المراحل الثلاث» وعلى أهمية نظم المعلومات. 


3. 1. أهمية المعلوماثٌ! 

يتميز عامنا HUME‏ ب ايت يه تناع الالال يجعل الإدارة الحديثة 
بشكل عام وإدارة ا ا got‏ ل Lgil)| Aisa‏ على المعلومات 
التي يمكن الحصول عليها بسرعة» وتتصف بدرجة عالية من الموثوقية والوضوح. 
وتتوقف جودة القرارات المتصلة بالآزمات وملائمتها على مى توفر المعلومات 
وجودتها. وتحديدا فإن المعلومات يمكن أن تساعد مديري الأزمات على: 

1. تحديد المخاطر 

تطوير أنظمة الإنذار الملمبكر 
إعداد نظم المعلومات الخاصة بكل أزمة 
إعداد السيناريوهات المختلفة لكل أزمة 
منع حدوث الأزمات 
التقليل من وقع المفاجأة عند حدوث الأزمات 
اتاد قارات سرعة 
التقليل من فرص اتخاذ القرارات الخاطئة 


CNA i جا‎ WN 


الوحدة الراب 


nay 


وحتى تحصل الإدارة على معلومات موثوقة وواضحة و2 زمن قياسي فإنها لا 

3. . نظم المعلومات: 

يمكن تعريف نظام المعلومات Information System‏ الذي يرمزله 
بالإنجليزية على سبيل الاختصار TS‏ بأنه Jae"‏ علمي ومهني يهتم بالأنشطة الإدارية 
والعملياتية ذات الطايع الاستراتيجي والمتصلة بجمع»› ومعالجة» وتخزين» وتوزيع 
كما يعرف نظام المعلومات بأنه: "خليط من الأجهزة المادية» والبرامج الحاسوبية› 
والبنية الأسناسية والموظقين المدربين يتم تنظيمها بغرض تسهيل التخطيطل والسيظرة 
التاريخي. وتمثل أنظمة المعلؤمات المرتكزة على الحواسيب الآلية» شبكة من 
الأجهزة والبرامج يوظفها الأفراد والمنظمات لجمع» وفرز»ء ومعالجة» وتكوين 
وتوزيع البيانات. 
الأزمات كما نرى على سبيل SLM‏ 2 نظم المعلومات الدولية الخاصة بأحوال 
لطقس وال مناخ وحركة الرياح والمد والجزر 4 البحار التي باتت تلعب دورا كبيرا > 
التنتبؤ بالكوارت والأزمات والتخفيف من الإضرار التي تخلفها 2 الأرواح 
والممتلكات. 


أسئلة التقويم الذاتي 


٠‏ عرف كلا من: المعلومات» المعرفة» نظام المعلومات. 
© بين بالتفصيل أهمية المعلومات 2 مواجهة الأزمات. 


4 مرحلت ما قبل 1 )17005 


الأزمة هي المرحلة الأولى 2 دورة حياة الأزمة» وتتضمن هذه المرحلة العديد من 
الأنشطة كما يلي: 
4. 1. اكتشاف إشارات الإنذار المبكر: 

تنقسم الأزمات التي تواجهها المنظمات كما تم الإشارة 4 الوحدة الأولى إلى 
نوعين: النوع الذي يديك فجأة Sudden Crises‏ والنوع الذي يحدث ببطء 
Smoldering Crises‏ ؛ ويمتاز النوع الأول من الأزمات (التي تحدث فجأة) بأنها 
أحداث غير متوقعة ولا تملك المنظمة أي نوع من السيطرة عليهاء أو الشعور 
بالمسئولية لحدوثها. ويندرج تحت هذا ,النتوع.من الأزمات(انظر الشكل رقم (4- 
3 العمود الأول) تلك التي .تسببها الكوارث الطبيّعية بكافة أنواعهاء وأعمال 
الإرهاب والعنف 2 مكان العمل والأعطال التكنولوجية» وغيرها. فهجمات ال11 
من سبتمبر 2001م 2 الولايات المتحدة مثلا وضعت الكثير من منظمات الأعمال 
والمنظمات العامة أمام أزمات كبيرة 2 حجمهاء لم يكن بإمكان قادة تلك 
المنظمات توقعهاء ولكنهم مع ذلك وجدوا أنفسهم مرغمين على مواجهتها بطريقة 


أو بأخرى. 
شكل رقم (3-4)الأزمات السريعة والأزمات البطيئة 

أزمات تحدث يسرعة أزمات تحدث ببطء 

الكراوت © 00 عيوب التصنيع 

الإرهاب. سوء الإدارة 

الانفجارات. نخالفة إجراءات السلامة 

العنف 2 مكان العمل التهرب الضريبي 

الأعطال التكنولوجية الشائعات 

وفاة الرئيس التنفيذي cole [jul‏ اليماك 
قضايا التعويض الجماعية 
التحرش الجنسي 
اتات ال 


الوحدة الراب 


Angele 


es 
2 


أما النوع الثاني من الأزمات فهو تلك التي تحدث ببطء ويتم تحميل قيادات 
المنظمات Led‏ مسئولية حدوتها. ويندرج تحت النوع الثاني أزمات (انظر الشكل رقم 
(0-4)العمود الثاني) مثل: ظهور عيوب تصنيع 2 المنتجات» سوء الإدارة» التحرش 
الجنسي» التمييز بين العاملين» النزاعات العمالية» والقضايا الجماعية التي قد 
ترفع ضد المنظمة من قبل العاملين أو العملاء أو الموردين. 

وبينما قد يصعب 2 الكثير من الحالات اكتشاف إشارات الإنذار الميڪر 
4 الأزمات التي تحدث فجأة» فإن الوضع يختلف بالنسبة للأزمات التي تحدث ببطء 
والتي تحمل دائما ومنذ وقت مبكر إشارات على حدوثها لكن المنظمات قد تهمل 
تلك الإشارات» .ويمكن تعريف إشارات الإنذار المبكر Early Warning Signals‏ 
بأنها الأعراض الأولية أو التحذيزات التي تظهر 2 المنظمة أو بيثتها أو 2 المجال 
التجاري أو الصناعي الذي تعمل فيه المنظمة. 

ويمكن أن تتنطلئق إشارات الإنذار(انظر الشكل رقم (4-4)) من داخل 
المنظمة أو من خارجها. فارتفاع نسبة الغياب» أو ارتفاع نسبة تدوير العاملين» أو 
الزيادة + شكاوى العملاء أو #4 النفقات» أو التدهور 2 مواصفات الجودة قد 


يكون Lil‏ منها مؤشر ا LAMM‏ على ازمةادمة 


شكل رقم (4-4)أمثلة على إشارات الإنذار 


خارجية داخلية 

تشكيل حكومة جديدة رتفاع معدل غياب العاملين 
تغيير القانون المنظم للأعمال رتفاع نسبة التالف 
تراجع سعر العملة الوطنية انكام شتات 
حدوث كساد اقتصادي رتفاع معدل تدوير العاملين 
حدوث تحول 2 التكنولوجيا المستخدمة رتفاع 2 حجم المخزون 
تغييرات 2 قوانين الضرائب رتفاع 4 معدل شكاوي العملاء 
تغييرات 4 قوانين الحفاظ على البيئة نخفاض نسبة المبيعات 
تغييرات 2 الثقافة نخفاض الإنتاج 

تدهور الجودة 

زيادة شكاوي العملاء 

تكرار الأعطال 

غياب التعاون 

الشللية 

الصراع المستمر 

مقاومة التغيير 

تداخل الاختصاصات 


ونا ساعن Mes ees‏ هدو الي سو وهو اتف cy‏ اسر 
Early Warning Systems‏ وهي أنظمة تعدها المنظمة بهدف الحصول على تحذيرات 
کے رقت سكويبكن التظلية ين اكنشاف تشاكل قبل of‏ فصول إلى امات 

Ail Sle BURRESS les Hi sth إداوة ا ت کیا نيما نك هذه‎ Sy owls 
+ شرا‎ pple اك رار العو م وفك ها ت ووو اريو‎ NIN 
هليه سنن انآ الإتذار اليكو يل قي‎ fp ema ال زراك الخ يك‎ 
الأحاسيين كوا كيرا ,2 كدقاف ا ات مرا سبك‎ 


شكل رقم (5-4) اكتشاف إشارات الإنذار الميكر 
am.‏ 


وتقوم المنظمات بهدف اكتشاف إشارات الإنذار المبكر بعدة خطوات على 
النحو التالي: 
أ. البحث عن معلومات بشأن إشارات الإنذار الميكر. 
ب. تحديد أكبر عدد ممكن من إشارات التحذير. 
ج. جمع المعلومات حول كل إشارة. 
د. تقييم المعلومات للتعرف على ما إذا كانت مؤشرا على أزمة محتملة. 
اتخاذ الإجراءات للأزمة لمنع UL‏ معينة من التحول إلى أزمة إذا 
كانت إشارات الإنذار الممبكر تشير إلى احتمال حدوث مثل تلك 


الأزمة.. 


5 
3 
4 


nay 


ويقدم الشكل المسمى 'اكتشاف إشارات الإنذار المبكر" (انظر الشكل 
رقع )5-4( Logs‏ ميسط وجرد لعا خوك فى قاراد SIN‏ ااك 
التي تبدأ بوجود مكتشف لإشارات الإنذار وتنتهي بتنفيذ الإجراءات التي تتخذها 
المنظمة؛ لمنع حدوث الأزمة. ومن المهم التأكيد هنا أن المنظمات تواجه العديد من 
الصعوبات التي تجعلها غير قادرة على اكتشاف إشارات الإنذار المبكرء منها 
ضعف تلك الإشارات بحيث يصعب اكتشافهاء وعدم التحام الإشارات وبالتالي 
عدم القدرة على تجميعهاء وعدم وصول الإشارات إلى الأشخاص المعنيين» وعدم 
وجود قنوات كافية لتوصيل المعلومات بشأن المخاطر والتهديدات» وتوصيل 
الإشارات بطريقة لا تجعل الإدارة تستجيب لباء وعدم الثقة بمصدر الإشارات› 
ووجود قواعد مهنية وتنظيمية لا.تشجع:الحديث عن المخاطر وإشارات التحذير. 

ومع أن منع حدوت الأزمات يمثل النموذج SEM‏ لإدارة الأزمة› إلا أنه لا 
يمكن منع حدوث كل الأزمات: ولذلك تعمل المنظمات بشكل مستمر على 
التحضير والاستعداد لمواجهة الأزمات. 
4 . التحضير والوقانة: 

يتم التحضير Preparation‏ لء والوقاية Prevention‏ من»ء الأزمات من خلال 
قيام الإدارة بالخطوات التالية: 

4 2. 1. تحديد | ازات الل لتيل ابيا 

يتم خلال:هذه المرحلة تحليل المخاطر الداخلية والخارجية وتحديد الأزمات 
المحتمل حدوثها ودرجة احتمال حدوث كل آزمة» وتأثير كل منها على المنظمة ثم 
يتم تحديد الأولويات. وعندما يتم التنبؤ بالأزمات بوضوح» فإنه يصبح من السهل 
تحديد الخطوات التي يمكن بواسطتها aie‏ حدوث الآزمة» أو التحضير لواجهتهاء 
إذا كان من الصعب منع وقوعها. 

وتمثل الطريقة المبسطة التالية إحدى الطرق التي يمكن استخدامها لتحديد 
الخاطن Acted eile My‏ 


5 جمع فريق الإدارة العليا 2 غرقة. 
ب. تحديد المخاطر الداخلية والخارجية التى يمكن أن تؤثر 2 المنظمة. وبالنسبة 
للبيئة الخارجية» فيتم التركيز على المنافسين» والاستفادة من تجاريهم سواء 


تحديد الأزمات المحتملة» أو طرق مواجهتها. كما يتم التركيز أيضاً على 
الموردين والممولين الذين قد تؤدي تصرفاتهم إلى أزمة للمنظمة. 

ج. تصنيف الأزمات إلى نوعين: ذات احتمال الحدوث المرتفع High Probability‏ 
> وذات احتمال الحدوث المنخفض Low Probability‏ . 

د. تحديد فترة توقف العمل التي يمكن احتمالبا (آقل من case‏ يوم إلى يومين› 
يومين إلى أسبوع). 

ه. تحدد التأثير المتوقع لكل أزمة محتملة 2 المنظمة على أنه إما مرتفع High‏ أو 


منخفض. Low.‏ 
شكل رقم (6-4)مراحل وأهداف إدارة الأزمة 
المراحل الأهدّاف 3 كل مرحلة 


مرحلة ما قبل cating QIN‏ |31 نذار الميكر 
تحديد الأزمات المحتملة 
الاستعداد لحدوث الأزمات 


مرحلة الأزمة الاعتراف بالأزمة 
الاتصال الفعال 
الحتواء الأضرار 
مرحلة ما بعد الأزمة | استعادة النشاط 
التعلم 
التغيير 
ويفترض أن تكون الأزمات ذات الاحتمال المرتفع 2 الحدوث ذات تأثير 
منخفض على المنظمة(انظر الشكل رقم )6-4( Wy‏ فإن المنظمة تكون 4 خطر 
حقيقي وعليها وضع Sole‏ عملية سريعة للمخاطر ذات الاحتمال المرتفع ‏ الحدوث 
والتأثير المرتفع على المنظمة. وبالنسبة للأزمات ذات الاحتمال المنخفض 4 الحدوث 
والتأثير المرتفع على المنظمة 2 حال الحدوث» فيتم ترتيبها على قائمة وفقا لدرجة 
تأثيرها على المنظمة 2 حال الحدوث. 


الوحدة الراد 


nay 


شكل رقم (7-4)درجة التأثير المتوقع لاحتمال حدوث الأزمة 


منخفض مرتفع 
المنظمة 2 خطر كبير مرتفع 
الأزمات التي عادة ما يتم | منخفض ‏ احتمال حدوث الأزمة 
الشحضيرلواجهتها 


4. 2 ..2 إعداد خطة إدارة الأزمات: 

بعد تحديد المنظمة للأزمات المحتمل وقوعهاء لا بد من الانتقال إلى المرحلة 
التالية» وهي إعداد خطة تفصيلية Crisis Management Plan‏ لإدارة الأزمة. والقول 
Ob‏ الخطة يجب أن تكون مفصلة لا يعني المبالفة 2 طولبا وحجمها فالخبراء 
يؤكدون أنه عندما يتعلق الأمر بخطة إدارة الأزّمئات فإن "الأكبر' لا يعني 
cues!‏ فإذا كانت الخطة بحجم دليل التلفون» 4518 قد يصعب عندئذ 
استخدامها وتصبح عديمة الفائدة. 

شكل رقم )8-4( يوضح كيف يفكر المدراء 2 مرحلة ما قبل الأزمة 


كيف يفكر المدراء 2 
مرحلة ما قبل الأزمة 


يعرفون أنه لا يمكن منع 
حدوث كل الأزمات 


وتتضمن الخطة القدرات Capabilities‏ والموارد Resources‏ المتوفرة للمنظمة 
أو تلك التي يمكن الحصول عليها من خارج المنظمة. وتشمل القدرات وال موارد 
الداخلية: الأفراد» والكفاءات» والخبرات التي يحملونهاء والتجهيزات المختلفة› 
والمنشئات. أما القدرات والموارد الخارجية فتشمل بشكل عام الأفراد» والجهات 
المختصة بالطوارئ؛ والمتعهدون؛ ووكالات التأجيرء وغيرها مما هو متاح عند وقوع 


أزمة. 


شكل رقم )9-4( القدرات والموارد الداخلية والخارجية 


داخلية خارجية 
قدرات قدرات المنظمة على القيام بنشاط ol sae!‏ الاستتعانة 
معين يشكال feel‏ مو اضيا | جات اة 
8 مالية هادي ر وة | إمكان الحصصون عل 
سمعية. موارد من خارج المنظمة 


كما تتضمن خطة إدارة الأزمة Crisis Management Plan‏ الاتصالات 
والخطوات الإجرائية التي يتم إتباعها عند حدوث الأزمات التي تصمم بطريقة 
كفيلة بخلق فريق لإدارة الأزمة منظم وملم بما ينبغتي عمله وواثق من نفسه ويعمل 
بشكل مستمر وقياسي على اطلاع الجمهور» ووسائل cated‏ والموظفين والعملاء 
وغيرهم بالتطورات. 
وتحديدًا فإن خطة إدارة الأزمات لا بد أن تتضمن المكونات التالية: 
أ. أسماء فريق إدارة الأزمات والطرق المختلفة للاتصال بهم 
ب. مهام فريق إدارة الأزمات 
ج. مسئوليات كل عضو 2 فريق إدازة الآزمات . 


شكل رقم(10-4)أهداف إدارة الأزمة ‏ مرحلة ما قبل الأزمة 


ا قاف of La)‏ الأنذار المبكر 


- منع حدوث الأزمات 


- الاستعداد لحدوث الأزمات 
- تحديد الأزمات المحتملة 
- إعداد خطة إدارة الأزمة 
- تطوير نظام الاتصالات 


- اختيار وتدريب فريق الأزمات 


مواجهت الا 


الوحدة الراب 


nay 


د. قائمة الأشخاص الذين ينبغي الاتصال بهم سواء داخل المنظمة أو 
خارجها والتي لا بد أن تشمل الطوارئ» والدفاع المدني» والمدير 
التنفيذي» وأعضاء مجلس الإدارة» وغيرهم. 
ه. كيفية التعامل مع وسائل الإعلام كما تم مناقشته 2 الوحدة الثالثة 
و. كيفية تقييم الخسائر 
ز. الجوانب المالية 
4 2. 3 تطوير أنظمة للإنذار المبكر: 
يمكن تعريف نظام الإنذار المبكر Early Warning System‏ بأنه مجموعة 
من العناصر والترتيبات التي تقيس الانحرافات التي يمكن ان تحدث 2 أوضاع 
المنظمة وتؤشر على وجود خلل Le‏ فآثظمة الإثذار المبكر شبيهة بالترمومترات التي 
تقيس درجة حرارة الج جل هكا وتيك BST‏ ارتفاع درجة حرارته إلى 
وجود خلل ما يستدعي التصلاقف. 


فعلى سبيل المثال» وجد الاتحاد الدولي لكرة القدم المعروف بالفیغا FIFA‏ 
أن التطور 2 وكقل اا فال و دولر 1B CL BY Le‏ آلا ئى زيادة الفرص 
المتاحة للمراهن اك ly Lis‏ كرة القدمء سواء le‏ ريات الوطنية» أو 
الدولية وهو ما أدى بدوره إلى زيادة تأثيرتلك المراهنات على اللعبة. وقد عمل الفيفا 
على ضوء الفضائح المتصلة بالمراهنات التي ظهرت 2 السنوات الأخيرةء و4 إطار 
dee‏ لحا ha pat‏ ليه كرة aaah‏ على مراضة الرامناتف ع كل التطولات 
التي ينظمها؛ لمنع تلك المراهنات من التأثير سلبا على المباريات. كما يعمل أيضاً على 
رفع الوعي بمشكلة المراهنات 2 أوساط مجتمعات الكرة. وقد أسس الاتحاد 
cue yall alte‏ ق رة duals‏ لا تى الود esd‏ على هرا اران اترات 


ولبا اتصالات مع وكالات تحقيقات مثل البوليس الدولي Bop all‏ 


بالإنتربول pts Interpol‏ التقارير حول الأنشطة غير الاعتيادية ‏ سوق المراهنات: 
بموجب اتفاقيات تعاون من العديد من المنظمات التي تعمل 2 مجال المراهنات. 

ibis! اخسس: فسان و كال الأ رساد الجوينسة‎ JL 
تعمل على تزويد السكان بإشارات إنذار‎ The Japan Meteorological Agency 
مبكر عند حدوث الزلازل» ورغم أن الفاصل بين إشارات التحذير التي تصدرها‎ 
الوكالة ووصول الزلزال إلى ذروته لا يزيد عن بضع ثوان 4 الغالب» إلا أن نظام‎ 
الإنذار يمكن أن يساعد كثيرا 2 تجنب حوادث السيارات وأخطاء غرف العمليات‎ 
المستشفيات» وخروج القطارات عن السيطرة وحوادث المصانع التي تقع عند‎ 2 
الزلازل وما شابه.‎ 

424 الاستعداد الدائم: 

تركز المنظمات 2 اشتعذادها الدائم لمواجهلة»الأزمات واختبار خططها 
وتطويرها على بناء القندرات اللازمة لمواجهة الأزمات» وذلك من خلال التدريب» 


التمرين» والمحاكاة. 
أ. التدريب 


المقصود بالتدريب Training‏ اكتساب المعرفة» والمهارات» والقدرات المتصلة 
بتخصص معين عن طريق دراسة المهارات الفنية» والعملية المتصلة بذلك التخصص. 
كما يعرف التدري !أ ل جد لاا لی نقل المعلومات» أو 
التعليمات» أو الإثنتن معا إلى المستقبل1761ع1160 وذلك بهدف تحسين أدائه أو 
مساعدته على بلوغ مستوى معين من المعرفة أو المهارة: وتعمل منظمات الأعمال 
بشكل دوري على تدريب الموظفين» سواء المستجيبين للأزمة» أو المتآثرين بهاء 
وذلك وفقا للأزمات المحتملة» ودور الموظف 3 المنظمة. 

ب. التمرين (المحاكاة) 

يقصد بالمحاكاة Simulation‏ تمثيل حالة أو حدث أو وضع؛ للتعرف على 
أسباب حدوثه 2 الماضي أو للتنبؤ بتأثيراته المستقبلية. والمحاكاة تشبه البروفة التي 
تقوم بها فرقة مسرحية حيث يعمل كل مشارك على تآدية دوره مع التركيز على 
الأخطاء التي يمكن أن تقع؛ والعمل على تجنبها. كما تشبه المحاكاة المناورات 
العسكرية التي تقوم بها الجيوش. 


الوحدة الراد 


nay 


وتعمل المنظمات التي تطبق الأساليب الحديثة 2 الإدارة على تنفيذ التمرينات 
المستمرة التي تحاكي حالة الأزمة» وذلك لاكتساب الخبرة 2 التعامل مع الأزمة 
والتنسيق بين مختلف الأطراف؛ ففي كثير من المنظمات تنطلق أجراس التحذير من 
الحريق من وقت إلى ST‏ ويتم تنفيذ عمليات الإجلاء دون أن يكون هناك حريق 
حقيقي» ولكن للتأكد من الجاهزية. 

كما أن التمارين تساعد المنظمة 4# التعرف على نقاط القصور ب2 خطة إدارة 
الأزمة فتعمل بالتالي على إصلاح تلك cde gl‏ وإدخال التعديلات المناسبة على خطة 
إدارة الأزمة بدلا من الانتظار حتى حدوت أزمة حقيقية» يتم خلالما اختبار مدى 
صلاحية خطة إدارة الأزمة ونقاط القوة والضعف فيها. 

وتساعد التمارين» وخصوطنا تلك التي تنفذ 2 موقع الأزمة المحتملة التي 
تشارك فيها الجهات الحنكومية والمجتمعية ال معنيتة بي رفع مستوى الآداء عند 
الاستجابة للأزمات الفعلية. كما تساعد التمارين 4 اكتشاف الأعطال والعيوب 2 
المعدات والتجهيزات وتجعل الأفراد المشاركين 3 الاستجابة للأزمة أكثر إدراكا 
ومعرفة بالآدوار التي يلعبونها عندما تقع الأزمات. وبدون التدريب والتمارين يمكن 
أن تصبح خطة مواجهة الأزمات غيرذات جدوى . 

ج. الصيانة: 

تحتاج المعدات المختلفة التي تتطلبها عمليات مواجهة الأزمة كالسيارات 
والقوارب وأجهزة.الاتصال وأجراس الحرائق متلا إلى الصيانة Maintenance‏ الدورية 
وربما التغيير. ومن الخطأ أن يترك كل ذلك إلى وقت حدوث الآزمة. 


ضاحي خلفإن يترأس اجتماع اللجنة العليا لإدارة الأزمات العمالية 
دبي 2 7 سبتمير 2010 / وام / 
ني |الارجيوات الترييق عمو شيك مدي بن تابد actly toi‏ 
Gaya Fale gals‏ اح قان ي قاقد العامتل they ds‏ دبي قاع 
cole Lote‏ بالقيادة العامة Ue pd‏ دبي اجتماع اللجدة slay Label!‏ الأزسات العمالية 
على من ارا وكرق عمل ]دار cla‏ اا لكل ار وا 
سالم محمد المزروعي مدير عام العمليات المركزية واللواء محمد أحمد المري مدير 
الإدارة للإعامة روون اجات addy catty‏ كريق عمل إذارة الأ مات العمالية بف دبي 


وإبراهيم العابد المدير العام للمجلس الوطني للاعلام» وحميد راشد بن ديماس 
القائم بأعمال المدير العام بوزارة العمل» وباقي أعضاء اللجنة. ورحب سعادة الفريق 
ضاحي خلفإن تميم بالأعضاء الجدد 2 اللجنة متمنيا لهم التوفيق والنجاح لما فيه 
مصلحة الوطن. وأشاد سعادة القائد العام لشرطة دبي 2 الوقت نفسه بالأعضاء 
السابقين وبما قدموه من مقترحات وإسهامات ساعدت اللجنة # القيام بالمهام 
المنوطة بها بشكل فعال يحقق توجيهات القيادة الرشيدة مما انعڪس إيجابا 2 
انخفاض الإضرابات العمالية على مستوى الدولة وتوفير وتنفيذ عدد من المبادرات 
العملية التي تضمن حقوق العمال خاصة فيما يتصل بتأخير تسديد الأجور Logie.‏ 2 
هذا الصدد بالاجراءات التي اتخذتها وزارة العمل» وخاصة نظام حماية الأجورء وما 
حققه من نتائج ايجابية على صعيد dase‏ حققنوق «Sloat!‏ وتنظيم سوق «fest!‏ والحد 
من آية مخالفات 2 هذا المجال ..وشدد على ضرورة المتابعة الدقيقة من قبل لجان 
التفتيش ail‏ أية انتهاكات أو مخالفات. وأطلع سعادة الفريق ضاحي خلفإن تميم مع 
أعضاء اللجنة على نتائج أعمال الفرق الميدانية 2 كل إمارة وفرق التفتيش العمالي 
خلال الثمانية شهور الأولى من العام الجاري ..مشيدا بانخفاض الاضطرابات العمالية 
وزيارات فرق التفتيش لمواقع سكن العمال والتزام الشركات بالمعايير المطلوبة. 
وأمر سعادته بتوثيق الزيارات وإعداد تقرير متكامل عن مدى التزام الشركات› 
والقيام بحملة توعوية بالتعاون مع الجهات المختصة تحت شعار: "أعط الأجير أجره 
قبل أنيجف عرقه لضمان حقوق العمال والحد من الإضرابات العمالية واستغلال 
جميع وسائل الاتصال؛ لتوصيل أهداف الحملة إلى جميع شرائح المجتمع ..مشيدا 
بالحملة التي قام بها فريق عمل إمارة دبي بالتعاون مع وزارة العمل للشركات 
المخالفة التي خرجت بنتائج متميزة أثبتت أن اللجنة تمضي قدما 2 الحد من هذه 
الظاهرة على مستوى الدولة. 

وأحد سعادة رئيس اللجنة العليا لإدارة الأزمات العمالية على مستوى الدولة 
أهمية عمل اللجنة 2 حل القضايا العمالية» والحرص على عدم تطورهاء أو 
استغلالباء والعمل على معالجة جميع تلك المشاكل بأسلوب حضاري» وبتراض مع 
جميع الأطراف: 'العمال وأصحاب الشركات" ونشر ثقافة اجتماعية وأمنية وتوعية 


oa 


Sc pce ean |e P|‏ هماك الشامية اة كو | اکر هال 


الوحدة الراب 


nay 


والالتزام بحقوقهم. واعتمد سعادة الفريق ضاحي خلفإن تميم منهجية مواجهة 
الإضرابات العمالية التي قدمها اللواء سالم المزروعي بخصوص تفعيل إجراءات 
تفتيش سكن العمال وآليات التفتيش للوصول إلى الحلول الجذرية للقضاء على 
الاضطرابات العمالية» وأسبابها بالتعاون مع جميع الجهات ذات الاختصاص. 

وآشار سعادة حميد بن ديماس إلى آهمية توثيق علاقات الشراكة بين وزارة 
العمل وفرق التفتيش والجهات ld‏ الاختصاص 24 كل إمارة؛ لأهمية دور النهج 
الوقائي 4 توعية آرباب العمل والعمال» وتوصيل المعلومة القانونية للطرفين بما 
يساعد اللجنة على القيام بدورها لتقوية أواصر التعاون والتنسيق بين اللجنة 
والشركات والعمال ومما يساعد على إحقاق الحق وتطبيق القانون وتعريف الجميع 
بواجباتهم. 

http://wam.org.ae/ 


1. ما هي الأزمات التي يمكن أن تشير إليها الزيادة 2 شكاوى العملاء وتعد 
مشر على آ مات Le edad‏ هى alt‏ الات Sut asad‏ 


2 ما هي إشارات الإنذار المبكر التي قد تشير إلى 'قيام عصابة بسرقة مبلغ 
مالي كبير من أحد البنوك تحت تهديد السلاح"؟ 

3 ماهوالجانب الأكثر أهمية من وجهة نظرك: الوقاية من الأزمات al‏ 
التحضير للأزمات؟ 


5 مرحلت الأزمت 


عزيزي الدارس: يصف الخبراء الأزمة بأنها حدث سلبي يمكن أن يدمر 
المنظمة» أو يلحق الضرر بها. ومع أنه يمكن منع حدوث الكثير من الأزمات› 
إلا انه لا يمكن منع حدوث كل الأزمات مهما بلغت درجة استعداد المنظمة. 
وإذا كانت الأحداث السارة تأتي بالتدريج كما يقولون» فإن الأحداث السيئة 
تأتي فجأة. وما يحدث عادة هو أن فشل المنظمة 2 اكتشاف إشارات الإنذار 
المبكر ج المرحلة السابقة على الأزمة يجعل التهديد يدخل مرحلة الحضانة 
0 حيث ينمو ويتطور ويتفاعل مع النظم الأخرى داخل المنظمة. وتبداً 
مرحلة الأزمة بحدث يمثل نقظة:تحول ويعمل كمَعجل11185861. 

وتتركز مهام المواجهة لهذم dln tI‏ د الال 

5. لاعتراف بالأزمة: 

سواء أكانت منظمات الأعمال تدير أزماتها بالمنهج الاستباقي الذي يقوم على 
الوقاية والاستعداد» أو بمنهج رد الفعل الذي ينتظر جدوت الأزمات» ثم يبدأ 2 
العمل على حلهاء فإنه من المهم للمسنتولين التنفيذيين ‏ مؤسسات الأعمال الاعتراف 
بالأزمات عند حدوثها جتى لا تخرح عل السَيّطرة . لكن ذلك ليس ما يحدث دائما. 
فعلى سبيل المثال» فإن مشكلة دواسات السرعة 4 بعض أنواع السيارات التي 
تنتجها شركة تويوتا اليابانية (انظر الوحدة الثانية) بدأت تطفو على السطح منذ 
سنوات. ورغم ما حملته البوادر الأولية من مؤشرات إلى أزمة كبيرة Ast‏ إلا أن 
شبراء ا لأ رمات يرون ST‏ الشركة قامطات (tes‏ الامتراف ااك Lew‏ جلها 
gai‏ وتتطور حتى تحولت إلى آزمة كبيرة . 

وكا آن مناك سانا كدي كن تعمل اا غير ادرو عى اكدقات 
إشارة الاكذان الكو المرحلة المنايقة إلى اة gle‏ متاك cue peat‏ العوامل 
التي تجعل المنظمات تتردد 2 الاعتراف بالآزمة 2 الوقت المناسب عندما تحدث. ففي 
UL‏ شركة تويوتا مثلاً» فإن حقيقة أن الشركة اعتمدت 2 نموها وصعودها إلى 
المرتبة الأولى بين صناع السيارات 4 العالم على بناء سمعة لنفسها كمصنع 
للسيارات التي يمكن الاعتماد عليها مثل كاميري وكارولا قد خلق ربما انطباعا 


الوحدة الراد 


nay 


خاطئًا لدى قيادة الشركة بأنها غير معرضة للأزمة» وأنها تفاخر غيرها بالجودة 
العالية ولا يمكن أن تأتيها أزمة من ذلك الباب. 

5.. الاتصال الفعال: 

يتم بمجرد حدوت الأزمة الاتصال بسرعة بالأطراف المعنية»؛ وإمدادهم 
بالمعلومات الأولية التي لابد أن تكون واضحة وكاملة قدر الإمكان. وكحد أدنى 
لا بد أن يقدم الطرف الذي يقوم بالاتصال اسمه والرقم الذي يمكن الاتصال به 
عليه والبيانات الأساسية الخاصة بالأزمة. و4 العادة» فإن الشخص الذي يقوم 
بالتبليغ عن الأزمة الطارئة يتصل بخط ساخن يعمل على مدار 24 ساعة» ويقوم 
الأخير بدوره بالاتصال بقائد فريق الأزمات الأساسيء أو الاحتياطي. ثم يتم الاتصال 
بعد ذلك بالشخص الذي أبلغ من,الأزمة للحصول على تفاصيل أكثر حول ما حدث 
بالضبطء السبب U‏ ® 4 کا وكا 9وفا: وهل كان ما حدث 
مقصودا أو غير مقصود؛ والمتأثرين بالحادث وما تم معرفته عنهم» وما الذي يتم 
عمله ومن قبل من. 

وعلى ضوء المعلومات التي يتم جمعها يتولى قائد فريق الأزمات تقييم الوضع 
وتحديد مدى الحاجة لتدخل فريق الأزمة» وبآي قدرء والجانب أو الجوانب التي يتم 
التركيز عليها 2 التدخل. ويتولى 4518 فريق الآأزمات بحسب ما تتطلبه الحاجة 
إرسال تنبيه إلى أعضاء فريق الأزمة عن طريق مركز الاتصالات يخبرهم بوقوع 
الأزمة» وإعداد رسالة لفريق الأزمة تحوي المعلومات التي تم جمعهاء ودعوة الفريق 
لاجتماع فوري بعناصره الأساسية والاحتياطية. 

ومن المهم أن يعمل فريق إدارة الأزمة على تشخيص الأزمة» إذا لم تكن 
الأزمة قد شخصت 2 مرحلة التحضير للأزمة. وكما تبين أزمة دواسة البنزين التي 
واجهتها شركة تويوتاء فإن الخطا 2 التشخيص يقود إلى الخطأ 2 المعالجة» وهو 
ما يقود إلى استفحال الأزمة أكثر فأكثر. وما على الإنسان سوى أن يتخيل تكلفة 
استرجاع تويوتا لملايين السيارات لمعالجة مشككلة بساط أرضية السيارة ليتم 
الاكتشاف بعدها أن المشكلة لم تكن 2 البساط بل 4 الدواسة ذاتها. 


جونسون و جونسون وأزمة قاتل الألم 

24 أحكتوبر 1982 توصلت التحقيقات 32 الوفاة المفاجثة ل 7 أشخاص 3 
منطقة شيكاجو إلى أن كلا منهم قد تو بعد تناول كبسولة تيلانول ذو القوة 
المضافة Tylenol Extra Strength‏ (المعروف بقاتل الألم (Pain Killer‏ والذي تنتجه 
شركة جونسون وجونسون Johnson & Johnson‏ وتصل حصته 2 سوق مسكنات 
الألم إلى حوالي A37‏ 

بمجرد الربط بين الوفيات وتيلانول»ء قامت شركة جونسون وجونسون Wheel‏ 
لمبدأ سلامة الأشخاصء أولا بإرسال تحذير إلى الموزعين والمستشفيات» وأوقفت الإنتاج 
والإعلانات عن المنتج» ثم أعلنت عن الاسترجاع الفوري لتايلنول من كل أنحاء الولايات 
المتحدة وبإجمالي 31 مليون علبة بتكلفة تزيد على 100 مليون دولار وخصصت Und‏ 
ساخنا مجانيا للزبائن للاتصال والاستفسار» وآخر للصحفيين. 

كشفت التحقيقات التي تم إجراؤها أن عددا من علب التيلانول» تم العبث بها 
وإخراج بعض الكبسولات منهاء وحشوها بمادة سيانيد البوتسيوم Potassium Cyanide‏ 
القاتلة وإعادتها إلى رفوف الصيدليات. وحيث أن الوفيات جميعها حدثت 4 منطقة 2 
شيكاجوء Oly‏ العلب التي تم العبث بها تم تصنيعها 2 أكثر من مصنع»ء فقد استبعد 
المحققون أن يكون العبث قد تم 4 مركز التصنيع» وتوصلوا إلى آن العبث قد تم ج 
TT‏ 

أسست جونسون و جونسون علاقات جيدة مع وكالة التحقيقات الفدرالية 
yS‏ 
المشاركة + البحث عن الشخص المسئول عن العبث بعلب التيلانول ووضع السم 
فيها» وخصصت الشركة 100 ألف دولار كجائزة لمن يدلي بمعلومات تؤدي إلى 
ahs‏ الا 

أعادت جونسون وجونسون تقديم الدواء 4 علب مغلفة» ومغطاة بطريقة تقاوم 
العبث ليصبح تيلانول أول منتج دوائي يستخدم تغليفا مقاوما للعبث. كما قامت 
الشركة بتشجيع المستهلكين على شراء تايلنول عن طريق إعطائهم كوبونات COUPONS‏ 

قيمة كل واحد 2.50 دولار يتم استخدامها عند شراء الدواء» وقام 2250 من بائعي 

تايلنول بتقديم شروح حول الدواء للعاملين 4 المجال الطبي بهدف استعادة ثقتهم 2 


الوحدة الراد 


مواجهت الا 


nay 


المنتج. 

قادت الأزمة إلى إصلاح الطريقة التي يتم بها تغليف الأدوية التي تباع 2 
الخ ديات ل ab leisy‏ ا 
الخاصة بالعبث بالمنتجات. و4 عام 1989 أقرت إدارة الغذاء والدواء الأمريكية معايير 
وطنية لكل أنواع الآدوية التي تباع بدون وصفات طبية تقضي بأن يكون تغليف تلك 
الاد مقاوها اة 

رغم أن حصة تيلا نول 2 السوق انخفضت إلى حوالي 78 خلال الأزمة ورغم أن 
هناك من افترض أن الشركة لن تبيع مرة أخرى دواء يحمل ld‏ الاسم» إلا أن 
جونسون وجونسون استعادت حصتها 4 سوق الدواء خلال آقل من عام بفضل الطريقة 
التي اتبعتها 4 الاستجابة للأزمة ووضعها لسلامة الأشخاص أولا وقبل اعتبارات الربح 
أو الخسائر المالية التي يمكن أن تلحق بالشركة . 

حظيت الطريقة الأمينة والصادقة التي تعاملت بها شركة جونسون وجونسون مع 
الأزمة بتغطية إيجابية ‏ الصحافة الأمريكية 

رغم آن جونسون و جونسون مرت بأزمات أخرى إلا أنها لم تستجب لہا بنفس 
الطريقة» ولذلك أصبحت الطريقة التي استجابت بها الشركة لأزمة تيلانول 4 عام 
2 حالة يتم تدريسها 2 الكثير من الجامعات حول العالم. 

علبة تيلانول علبة تيلانول 
بعد الأزمة قبل الأزمة 


3.5 احتواء الأضرار: 
يركز فريق إدارة الأزمة 2 استجابته للأزمة على الأولويات التالية بحسب 
الترتيب التالي: 
أ. الحفاظ على حياة الأشخاص وسلامتهم والتقليل من فرص حدوث 
إصابات أو وفيات أخرى. 
که خا MN‏ 


ا ول ROR Cr een PT‏ 
sa‏ اماف أانطية ورا ك الل ا dal‏ 

ه. تخفيض فترة تعطل الأعمال. 

و. التقليل من الأضرار التي يمكن أن تلحق بسمعة المنظمة. 
3 الحفاظ على تواضل stiles‏ مع العلا 


Aaa Ale poll 6‏ للأزمي. 
تتسم هده المرحلة بانتهاء مرحلة تصاعد الأزمة وليس بالضرورة بانتهاء آثار 


ومخلفات الأزمة» وتتراجع 2 المرحلة اللاحقة للأزمة أهمية الأزمة 2 أجندة الإدارة 
بشكل كبير بحيث لا تعؤد تحظى إلا بقدر قليل من اهتمام القيادات والمدراء. 
وتتضمن خطوات المرخلة التالية للأزمة التالي: 
6.. استعادة النْشاط : 
وتعمل إدارة الأزمة خلال هذه المرحلة على استعادة المنظمة لنشاطها بأسرع 
وقت ممكن. والمقصود باستعادة النشاط Recovery‏ استعادة المنظمة لما تم فقده 
سواء أكان محسوسا أو غير محسؤسن. وتتضمن المرحلة تركيز الإدارة على 
العمليات الداخلية للمنظمة وعلى علاقاتها الخارجية مع أصحاب المصلحة. 
2.6. التعلم: 
يقولون 'الكوارث لا تسبب النتائج بل النتائج هي التكوارث"؛: فحدوث 
الزلازل والبراكين ليست كوارث 2 حد ذاتها ولكن الكوارث هي الآثار التي 
تتركها على الإنسان والبيئة والنشاط الإنساني. ولا يمكن النظر إلى الآثار المختلفة 
للزلال والبراكين والأعاصير والآزمات بمختلف أنواعها على أنها سيئة ككل. 
فالآزمات تمثل مخاطر وفرصا للنمو والتحول OFZ‏ واحد. وإذا تمكن المجتمع أو 
المنظمة من الاستفادة من الأزمة 2 تطوير أنظمة الوقاية أو التخفيف من آثارها 


مستقبلاء فإن الأوية gees‏ شن ركت آثرا ce‏ 


مواجهت الا 


الوحدة الراب 


es 
2 


شكل رقم )11-4( الأخطاء التي ارتكبتها شركة تويوتا اليابانية 2 إدارة أزمة 


(CEN ل‎ MS 


إنكار الأزمة لشهور عديدة وبالتالي زيادة الأضرار التي لحقت بالشركة وسمعتها 


تعدد المصرحين باسم الشركة ب2 الولايات المتحدة والتصريحات التي أصدروها مع 
ما تركه ذلك من إوياك oul‏ ملاك السيارات . 


استمرار إعلانات تويوتا التى تتحدث عن الجودة والموثوقية وإمكانية الاعتماد على 
السيارات التي تنتجها لفترة خلال مرحلة الأزمة. 


صمت المركز الرئيسي لفترة طويلة وَرفضّ الرد على طلبات واستفسارات وسائل 
الإعلام. 


ظهور متحدث باسم الشركة 2 المركز الرئيسي بعد طول انتظار وهو يرتدي قناعا 


Agel) LSS التدرج 2 نقل‎ 


تحولت إدارة تويوتا للأزمة إلى أزمة بحد ذاتها. 


وتتضمن مرحلة التعلم من الأزمة التفكير فيما حدث و2 الطريقة التي تم 
الاستجابة بهاء وما تم عمله بشكل ملائم» وما تم عمله بشكل غير ملائم وعلى 
أساس أن يتم التعلم بمعزل عن إلقاء اللوم. والبدف من التعلم هو تحديد نقاط القوة 
والضعف # الاسنتجابة للأزمة؛ وبما يؤدي إلى تصميم وتطوير برامج الإصلاح 
المناسبة يما 2 ذلك إعادة النظر 2 خطة إدارة الأزمات. 

ومن المهم عدم الانتظار طويلا بعد حدوث الأزمة لبدء عملية التعلم» OF‏ 
المنظمة بمرور الوقت يمكن أن تفقد الدافعية لتقييم ما حدث والتعلم منه. وكڪحد 
أدنى لابد أن تقيم المنظمة الطريقة التي تم بها الاستجابة للأزمة» وتحديد التغييرات 
المطلوب إدخالبا على خطة إدارة الأزمة. 

ولا يقتصر التعلم على المنظمة فقط بل يمتد إلى خارجها. فالجهات 
الحكومية المنظمة لإحدى الصناعات تعمل بعد الأزمات على التعلم مما حدث بهدف 
مراجعة القواعد المنظمة. 


6. التهيئة للتغيير: 

تعمل المنظمة خلال هذه المرحلة على التهيئة للتغيير» وخصوصا إذا كان 
التغيير يتضمن إعادة هيكلة أو حدوث تغيير 4 الثقافة. وكلما كان التغيير كبيرا 
استدعى ذلك بذل الكثير من الجهود لتهيئة العاملين وأصحاب المصلحة. 

4.6. التغيير: 

إذا لم تود الأزمة بحياة المنظمة؛ فإن الاحتمال الأقرب للحدوث هو أنها 
ستجعلها أقوى. فكثير من مؤسسات الأعمال مرت بأزمات وتمكنت بفضل الإدارة 
القادرة من جعل الأزمة قوة دفع نحو النمو والتطور والازدهار. وبشكل cale‏ فإن 
الأزمات» وبغض النظر عن حجمهاء تقود إلى تغييرات قد تكون واسعة أو محدودة. 
وعلى سبيل المثال» فإن الأزمنة"المالية العالمية )2010-2007( قد جعلت الاتحاد 
الأوروبي يعيد النظر 2 التشريعات الخاصة بالرقابة على أسواق المال» ويعمل على 
تنفيذ إصلاحات 'ستدخل تخولا أساسيا 2 طريقة الرقابة على البنوك والبورصات 
وشركات التأمين اعتبارا من عام 2011" 


البرمان الأوروبي يوافق على تشريعات الرقابة المالية التاريخ : 2010/09/30 

بروكسل - 22 - 9 (كونا), <- وافق البرلمان الأوروبي اليوم على مجموعة من 
التشريعات من شأنها QT‏ فف د SN‏ عله JU Bhp ual‏ لي دول الاتحاد الأوروبي. 
وجاء 2 بيان للبرلمان الأوروبي اليوم أن مجموعة الإصلاحات ستدخل تحولا أساسيا 
2 طريقة الرقابة jhe‏ البنوك والبورصات وشركات التأمين اعتبارا من عام 2011 . 
ومن المقرر أن يتم:تمقتضى تلك التشريعات إنشاء ثلاث سلطات رقابية» لتحل مكان 
اللجان الرقابية الحالية» إلى جانب إنشاء هيئة للانذار ضد المخاطر مهمتها الرقابة 
والإن دار ضسه الخ اطر الس ت dey‏ الاق aL‏ الأووويسي. 
من جانبه رحب رئيس البللمان الأوروبي جيرزي بوزيك باعتماد اللائحة الجديدة 
قائلا: 'لقد أسهمنا 2 الحماية من الأزمات المالية بالمستقبل» ولدينا التزام قوي 
بتقديم نظام رقابي يتمتع بالكفاءة والقوة» Lily‏ راض عن تولي البرلمان الأوروبي 
زمام المبادرة بالتوصل إلى حل أوروبي حقيقي . (النهاية) 


الوحدة الراد 


مواجهت الا 


es 
2 


7 الأسئليّ الموضوعيي : 


عزيزي الدارس: 
اختر إجابة واحدة لكل سؤال من بين CD‏ (ب)ء (ج): (د) 
1. يعتبرمنهج رد الفعل 4 إدارة الأزمات المنهج: 
[الأقضل wile‏ هة وكاس 


2. 2 حين يركز المنهج الاستباقي على مواجهة الأزمة قبل» وأثناء» وبعد 
حدوثها فإن منهج رد الفعل يركز على: 
أ. مرحلة ما قبل الأزمة. ب. مرحلة الأزمة. 
ج. قبل وأثناء حدوثها. د. كل .ما سبق. 


3. تعرف المعلومات بأنها: 
أ. البيانات الأولية التي تم التأكد من صحتها. 
ب. البيانات الأولية التي لم يتم التأكد من صحتها. 
ج. ما هو معلوم ويكمن 2 عقول وكفاءة الأشخاص. 
دگل ها سق 
A‏ تلعب المعلومات دور مهما ف: 
أ. تحديد المخاطر. ب. تطوير أنظمة الإنذار الممبكر. 
ج. منع حدوث الأزمات. د. كل ما سبق. 
5. تتضمن عملية مواجهة الأزمة 2 المرحلة السابقة على حدوثها 
أ. تقليل الأضرار. ب. استعادة النشاط. 
ج. التحضير والوقاية. د. التعلم من الأزمة. 
6. تكون المنظمة 2 خطر كبير عندما يكون: 
Slain! :[‏ حدوث الآزمة متخفكا والتآثير الوق Ladi ye‏ 
فم Perey creas bere‏ والتأثير المتوقع مرتفعاً. 
ج احتمال حدوث الأزمة ا والتأثير المتوقع E‏ 


7. تعمل المنظمات على التحضيرلمواجهة الأزمات التي تتصف ب: 
أ. احتمال حدوث منخفض ومعدل تأثير مرتفع. 
ب. احتمال حدوث مرتفع واحتمال تأثير مرتفع. 
ج. احتمال حدوث منخفض واحتمال تأثير منخفض. 
دگل ما سبق. 

8 يتم ترتيب الأزمات التي تحضر المنظمة لمواجهتها وفقا لدرجة: 
أ. التأثير المتوقع على المنظمة. ب. احتمال الحدوث. 


9 تقيس أنظمة الإنذار الممبكر: 
أ. الانحرافات 2 أوضاع المنظمة. ب. كفاءة أعضاء الاتحاد الدولي لكرة القدم. 


ج. مهارات القيادات الإدارية. ‏ د. كل ما سبق. 


10.أفضل الطرق لمواجهة الأزمات هي: 
ا ay‏ وماس 


ج. الوقاية منها. 


مواجهت الا 


الوحدة الراب 


nay 


rua Moet) -8 


2 يمواجهة الأزمة هو إدارتها خلال المراحل المخنافة‎ sguadll الفاارس»‎ jude 
ااب د كل م‎ wile الخطوات ااج‎ Sia دوا لاه وك سن خلال‎ 
كتاف إشارات‎ gan » ارفاك ورا معا إدارة الأؤمة‎ calc ن الرلكل‎ 
الإنذار الملبكرء أو 2 تحديد المخاطر وتطوير أنظمة الإنذار المبكر أو 24 إعداد‎ 


السيناريوهات الخاصة بكل أزمة. 

وبالنسبة لمواجهة الأزمة 4 مرحلة ما قبل حدوثها فتتضمن اكتشاف إشارات الإنذار 
المبكر ومنع حدوث الأزمات» وتحديد الأزمات المحتملة» وإعداد خطط إدارة 
الأزمات» والاستهداد الدائم من خلال التدريب والتمرين والصيانة للتجهيزات 
والمعدات. 


وتعمل المنظمة خلال مرحلة الأزمة على الاعتراف بهاء والاتصال الفعال بالأطراف 
الداخلية والخارجية ذات الصلة بالأزمة» واحتواء الأضرار الناتجة عن الأزمة. 

أما 2 المرحلة اللاحقة للأزمة فإن المنظمة تعطي أولوية لاستعادة النشاط إلى ما 
كان عليه قبل الأزمة» وحين يتحقق لبا ذلك فإنها تعمل على تقييم أدائها خلال 
مرحلة الأزمة بهدف استخلاص الدروس مما حدث؛ والتعرف على مواطن القوة 
والضعف. وتعمل المنظمة بعد ذلك على تحديد التغييرات المطلوبة» سواء 2 خطة 
إدارة الأزمة أو 4 هيكل المنظمة كحكلء وتهيئة الأجواء للتغيير» ثم وضع 
التغييرات المطلوبة موضع التطبيق. 


9- لمحت مسبقت عن الوحدة التالين: 


عزيزي الدارس» لقد درسنا 4 هذه الوحدة أهمية المعلومات 2 إدارة الأزمة 
والخطوات المختلفة التي تقوم بها المنظمات خلال مرحلة ما قبل الأزمة» مرحلة 
الأزمة» والمرحلة اللاحقة للأزمة. أما 2 الوحدة الثالية فسندرس الاستراتيجيات 
المختلفة التي تتبعها المنظمات 2 مواجهة الأزمات. وإذا كان ما تم دراسته 2 


هذه الوحدة يمثل ما ينبغي أن تقوم به المنظمة 2 إدارتها لأزمات الحاضر 
والمستقبل» فإن ما سيتم دراسته # الوحدة التالية يمثل بعض البدائل التي 
اتبعتها المنظمات # الماضي» وما زالت تتبعها ب4 الحاضر لمواجهة الأزمات على 
صعيد الممارسة التي قد تختلف كليا أو جزتيا عن النموذج المثالي. 


10- إجابات التد ريبات: 


التدريب (1): 
تواجه المنظمات التي تتبع منهج رد الفعل 4 مواجهة الأزمات العديد من المخاطر 
ومن آهم تلك المخاطر عدم قدرتها على البقاء والاستمرار. وتشير الدراسات إلى أن 
المنظمات التي تتبع المنهج الاستباقي 2 إدارة الأزمات تستعيد نشاطها بسرعة تفوق 
ب2.5 مرة تلك المنظمات التي تتبع منهج رد الفعل. 
التدريب (2): 

1. يمحن أن تكون الزيادة 4 شكاوى العملاء 2 شركة أو مؤسسة معينة 
مؤشرا على أزمة قادمة 2 جودة المنتج gl‏ 2 العلاقة مع العملاء. 

2 تردد عناصر مشبؤهة على البنك 2 الآيام السكابقة على السرقة» حدوث 
سرقات مشابهة خلال الأسابيع والشهور الماضية. 

3. منع حدوث الأزمات هو بالتأكيد أكثر أهمية من الاستجابة لبا ويفترض أن 
توجه المنظمة الكثير من الجهود لمنع الأزمات لكل ما يحدث 2 الواقع وفقا 
للكثير من الدراسات هو أن الكثير من المنظمات تركز على الاستجابة 
أكثر مما تركز على الوقاية. 


إجابت الأسئلت الموضوعيي: 
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الوحدة الخا 


SE‏ الاستراتيجيات الإداريت في التعامل مع الأزمت 


1- المقدمي: 

1 التمهيد: 
عزيزي الدارس: هناك طريق علمي واضح وبين للتعامل مع الأزمات» تم 
توضيح معالمه 2 الوحدة الرابعة. لكن الواقع 4 بعض منظمات الأعمال أو المنظمات 
الحكومية أو غير الحكومية يتسم بالتنوع. وعندما تحدث الأزمات تختلف 
الاستراتيجيات التي تتبعها تلك المنظمات 2 التعامل معها تبعا لعوامل كثيرة منها 
نوع القيادة وثقافة المنظمة وبيئة العمل وغيرها. وتناقش 2 هذه الوحدة- عزيزي 
الدارس- الاستراتيجيات الإدارية الشائعة 2 التعامل مع الأزمات سواء أكانت تلك 


الاستراتيجيات قديمة أو حديثة علمية أو غير علمية. 


1 -2.أهداف الوحدة: 


ستصيعح عزيزي الدارس بعد الانتهاء من هذه الوحدة قادرا على أن: 
. تحلل انواع الاسترائيجيات التقليدية £ إدارة الأزمات 


. تحلل أنواع الاستراتيجيات الحديثة 4 إدارة الأزمات 
. توضح خطوات الاستراتيجية العلمية للتعامل مع الأزمات 


1 -3. أقسام الوحدة: 


استراتيجيات التعامل مع الأزمة: ويستعرض هذا القسم مفهوم الاستراتيجية وأنواع 
الاستراتيجيات القديمة والحديثة 

الاستراتيجيات القديمة: ويدرس هذا القسم ما يسمى بالاستراتيجيات القديمة 2 إدارة 
الأزمات. 
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الاستراتيجيات الحديثة 2 التعامل مع الأزمات: ويشرح هذا القسم ما يطلق عليه 
بالاستراتيجيات الحديثة 2 إدارة الأزمات 

خطوات الاستراتيجية العلمية للتعامل مع الأزمة: ويتم 2 هذا القسم شرح الخطوات 
الست للاستجابة للأزمة 


مسي 


الاستراتيجيات الإداريح في التعامل مع الأزمت 


1 -3. قراءات مساعدة: 


د.أحمد ماهر إدارة الأزمات» الإاسكندرية- مصر: الدار الجامعية, 06 158- 
165 


د. يوسف أحمد أبو فارة» إدارة الأزمات: مدخل متڪامل» عمان- الأردنء إثراء للنشر 
والتوزيع» 2009. 299-269 


| خض وسائط مساندة: 


» عزيزي الدارس» يمكنك الاستفادة من عدد من الأقراص المدمجة (CD)‏ بج 
الأزمات. 

© موقع الجامعة على الانترنيت: ۷۷۷.111.041.۷٥‏ حيث يمكنك الاستفادة من 
وجود هذا المقرر على الإذاعة الإلكترونية للجامعة» وما سيرد على هذا الموقع من 
تعيينات» وتكاليف ضمن هذا المقرر . 


2 معهوم الاستر “teil‏ 


تعرف الاستراتيجية Strategy‏ بأنها: "خطة عمل يتم تصميمها؛ لتحقيق هدف 
معين." وتعرف كذلك بأنها الخطط والطرق التي يتم إتباعها لتحقيق الأهداف عادة 
على امدق teal‏ ويو tia al ea‏ عن التكتيك عنام ةانق أن التكبي كف يمي 
بالجزئية وعدم الثبات ويتصل بالبرامج والخطط المرحلية والفرعية» 4 حين تتميز 
الاستراتيجية بالكلية والثبات النسبي وتحقيق البدف العام بطريقة تكاملية. 

وتعرف الاستراتيجية 2 إدارة الأعمال بأنها "الأهداف والغايات التي تسعى 
الف إل gees‏ دسا ن كنف الأسواف على اندي الط على وه 
معطيات البيئة التي تعمل فيها. ويمكن النظر إلى الاستراتيجية على أنها كسب 
المعركة بالنسبة للجيش وتحقيق Gap‏ تالنسبة للمنظمة»: 4 حين أن التكتيك 
يتصل بالبرامج والأنشطة الجزئية التي يتم توظيفها من,قبل الجيش أو إدارة المنظمة 
لتحقيق البدف. 

والمقصود باستراتيجيات التعامل مع الأزمة هي البرؤى والخطط والمبادئ 
والمنطلقات والأساليب والوسائل التي يتم إتباعها 4 إدارة الأزمات التي تتصف 
بالثبات النسبي. وهناك نوعان من استراتيجيات التعامل مع الأزمات(انظر الشكل 
رقم )1-5( الأول: تقليدي يرتبط بالماضي وظروفه ومؤسساته وفلسفات تلك 
المؤسسات؛ والثاني: حديث يرتبط,بالعصر: CON‏ نعيش فيه وبالتغيرات السياسية 
والاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية والمعرفية التي يشهدها. ونستعرض- 
عزيزي الدارس- 2 القسم الثالث: الاستراتيجيات التقليدية,للتعامل مع الأزمات: 
وذ القسم الراب 01 © Sl 50275 A tated‏ امس الاستراتيجية 
العلمية لمواجهة ار 
شكل(1-5)يوضح الاستراتيجية التقليدية والحديثة لمواجهة الأزمة 
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لمواجهة الأزمات لمواجهة الأزمات 

«الإنكار الفريق المتكامل 

٠‏ الكبت الإحتياطي التعبوي 

1 المشاركة الديمقراطية‎ alle 

ه التتقي . احذواء aaa‏ 

1 OE ere تشكيل لجنة‎ ٠ 
و تشكيل ه تفريغ المضمون‎ 

8 تدمير الأزمة‎ ٠ o 

1 عزل قوى الأزمة ه تفتيت الأزمة‎ ٠ 

ه تفريع الأزمة ٠‏ الوفرة الوهمية a‏ 

» ركوب الازمة 


الإداريت في التعامل مع الأز 


m3) 


3. استراتيجيات تقليدين: 


>> © جه 


هناك العديد من الاستراتيجيات التقليدية التي استخدمت # الماضي التي ما 
زالت متبعة 2 وقتنا الحاضر وخصوصا 2 بعض المنظمات والمجتمعات التي لم 
تشهد تغييرات سياسية واقتصادية واجتماعية كبيرة. وآهم تلك الاستراتيجيات 
هي: الإنكار؛ الكبت؛ البخس؛ التنفيس؛ تشكيل لجنة؛ الإخماد؛ عزل قوى الأزمة؛ 


وتفريغ الأزمة. 


شكل(2-5)يوضح استراتيجيات تقليدية 


3 1. الإنكار. 

تقوم هذه الاستراتيجية التي يستخدمها المديرون المستبدون على إنكار وجود 
إنكار الآزمة» OF‏ المديرين يرون أن ظهورها يقلل من قدراتهم أو يسيء إليهم. 

ويقول خبراء الاتصالات والإعلام: إن استراتيجية الإننكار تتكون من خمس 
خطوات (انظر الشتكل رقم )2-5( eer)‏ بعبارة "نك تعليق”" ثم تتطور 2 المرحلة 
التالية إلى "لم يحَدّث شيء من هذا القبيل" وحتى تصل إلى UM‏ الخامسة حيث 
تستخدم عبارة rer Ge‏ لا نستطيع قول شيئ حول هذا حتى تقدم لجنة التحقيق 
تقريرها." وهدف الإدارة من الإنكار هو السيطرة على الموقف والقضاء على الأزمة 
بتلك الطريقة. 


الوحدة الخا 


شكل(3-5)يوضح مراحل إنكار الأزمة 


مسي 


مراحل انكار الأزمة 


الا 


٠‏ لا تعليق 


٠‏ لم يحدث شيىء من هذا 


استراتيجيا 


« اذا كان قد حدث فنحن لا نعرف شيونا عنه 


q‏ ه سنعين لجنة للتحقيق ومعرفة ما كان لدينا من معلومات حول هذا 
٠ a‏ للأسف» لا نستطيع قول شيىء حول هذا حتى تقدم لجنة التحقيق تقريرها 


يتفي التعامل مع الا 


زم 


وتعتبر استراتيجية إنكار الأزمة من الأخطاء الفادحة التي قد تقود إلى نتائج 
خطيرة منها فقدان المؤسسة المعنية لسمعتها وريما أيضا خسارة كبيرة 2 الأرواح 
والممتلكات. فإذا أخذنا مثلا حالة التسمم الغذائي الناتج عن الأطعمة المعلبة فإن 
إنكار الشركة المصنعة للغذاء للأزمة يمكن أن يؤدي إلى حدوث المزيد من 
حالات التسمم. و حال المنشئات الصحية فإن إنكار حدوث خطأ طبي معين قد 
يقود إلى المزيد من الأخطاء. وكمثال آخرء فإن إنكار شركة تويوتا للأزمة كما 
هو مبين 2 الوحدة الثانية أدى إلى المزيد من الحوادث والمزيد من الضحايا وجعل 
الأزمة تزداد سوءا. 

3. الكبت: 

تعمل الإدارة بموجب هذه الاستراتيجية على منع ظهور الأزمة؛ بهدف 
تدميرها والقضاء عليها. لكن منع ظهور الأزمة 2 العضر الحالي ليس فقط غير 
ممكن» ولكنه يمكن أيضا أن يطيح بسمعة المنظمة عند ظهور الأزمة 2 وسائل 
الإعلام إما نتيجة لتسريب قام به موظف أو لأن أحد الأطراف المتضررة حمل 
شكواه إلى وسائل الإعلام. 


3. البخس: 

Leb‏ الإدارة» عن طريق توظيف استراتيجية البخس» إلى التقليل من أهمية 
الأزمة بعد أن تكون قد اعترفت بها. وتؤكد المنظمة 4 حالات كهذه أن الأمور 
تحت السيطرة oly‏ المسألة برمتها مجرد سوء تفاهم أو Lbs‏ وظيفي محدود أو 
زوبعة 2 فنجان. ففي حالة تويوتا مثلاً نجد الشركة 2 إحدى المراحل تعترف 
بالأزمة ولكنها تحمل المسئولية ببساطة أرض السيارة. 


الوحدة الخا 


3. 4. التنفس: 

يتم النظر إلى الآزمة بموجب هذه الاستراتيجية كبركان وتلجاً القيادة 
الإدارية إلى تخفيف الضغوط داخل البركان والحيلولة دون انفجاره ويتحقق لبا 
ذلك بالتعامل مع جزئية معينة 2 الأزمة كتلبية أحد مطالب العمال المضربين أو 
بالاستماع إلى المطالب» ومناقشتها معهم. 


مسي 


الاستراتيجيا 


ت 


الإداريت في التعامل مع الأز 
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3. 5. تشكيل لجنة. 

Leb‏ الإدارة أحيانا 2 مواجهة بعض الأزمات إلى تشكيل اللجان»ء وذلك 
بهدف الحصول على المعلومات عن قوى الأزمة ودوافعهاء والجهات التي تقف 
خلفها. وكذلك بهدف كسب لوقت وإضعاف قوى الأزمة. وتعتمد الإدارة 4 هذا 
الجانب على طبيعة عمل اللجان والوقت الطويل الذي تأخذه 2 عقد الاجتماعات 
وجمع المعلومات والاستماع إلى الأطراف. ومع أن اللجان التي تشككلها الإدارة قد 
تنتهي إلى تقديم تقارير واقتراح بعض الحلول إلا أن تلك القيادات تعمد ولكسب 
المزيد من الوقت إلى تشكيل لجان أخرى. 

3. 6. الإخمادا 

ويقوم هذا الأسلوب على اسنتخدام العتف مع قوى الأزمة بفض النظر عن 
الحقوق والقيم والاعتبارات الإنسانية» وبالتالي القضاء Lele‏ بسرعة. وتتعدد 
أشكال العنف.:فقد يتضمن نقل القيادات المحركة للأزمة إلى مدينة أخرى إذا 
كان الأمر متصل يمطالب عمالية» أو قد يتضمن فصل تلك القيادات أو غير ذلك 


من الإجراءات. 

3. /. عزل قوی | لأزمة: 

تعمل ادا على pail‏ على التو الماغلة بف الآزفة سن ILS‏ اليل بين 
القوى الصانعة» والقوى المؤيدة» والقوى المهتمة والتعرف على مصالح كل قوة 
وأهدافها. وتعمل الإدارة بعد ذلك على عزل القوى الصانعة عن سائر القوى الأخرى 
عن طريق أسلوب العصا أو الجزرة. فقد يتم استقطاب القوى الفاعلة عن طريق 
الترقيات أو الزيادة ‏ المرتبات وقد يتم نفيها بعيدا. 


4 
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(cd‏ الاستراتيجيات الإدا 


ري في التعامل مع الأزمت 


3. 8. تفريع الأزمة. 

تقوم استراتيجية تفريع الآزمة على ثلاث مراحل: 2 المرحلة الأولى» يتم 
مواجهة الأزمة بعنف؛ مما يؤدي إلى تفرعها» كما يحدث 2 لعبة البلياردو؛ و2 
المرحلة الثانية يتم وضع مسارات بديلة لكل فرع من فروع قوى الأزمة؛ وج 
المرحلة الثالثة تبدأ عملية استقطاب كل فرع . ولو تخيلنا الآزمة عبارة عن قطيع من 
الثيران البائجة التي تركض 2 أحد الشوارع» فإن نجاح مواجهي الأزمات 4 فتح 
مسارات مختلفة لتلك الثيران قد يسهل السيطرة عليها إلى حد كبير. فقوى الأزمة 
تعمل مثل العصي التي لا يمكن تكسيرها إذا اجتمعت. Lol‏ إذا تم تفريقها فمن 
السهل كشرها واحدة واحدة. 


أسئلة التقويم الذاتي 


© عرف الاستراتيجية ثم اشرح بالتفصيل الاستراتيجيات التقليدية المختلفة 
لمواجهة الأزمات.. 
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الاستراتيجيات الإداريت في التعامل مع الأزمت 


4 الاستراتيجيات الحديكى: 
عزيزي الدارس : 
المقصود بالاستراتيجيات الحديثة هنا هو شيوع استخدام هذه الاستراتيجيات 
2 عصرنا الحالي وليس بالضرورة كونها علمية أو أخلاقية. وأهم الاستراتيجيات 
الحديثة(انظر الشكل رقم (4-5)) :الفريق المتكامل؛ الاحتياطي التعبوي؛ 


المشاركة الديمقراطية ؛ احتواء الأزمة؛ تصعيد الأزمة؛ تفريغ الأزمة من مضمونها؛ 


تدمير الأزمة؛ تفتيت الأزمة؛ الوفرة الوهمية؛ وركوب الأزمة. 
شكل(4-5)يوضح الاستراتيجيات الحديثة 


4. 1. استراتيجية Gaya‏ المتكامل: 

المقصود باستراتيجية الفريق المتكامل هو تكوين فريق دائم» أو مؤقت يضم 
مختلف التخصصات لإدارة الأزمة؛ ركما تم اشرحه بالتفصيل 2 الوحدتين الثالثة 
والرابعة. ويعمل الفريق على دراسة الآزمة؛ وإعداد خطط المواجهة بالطرق العلمية. 
4.. تكوين الاجتياطي التعبوي: 

تعمل إدارة:المنظمة على تكوين احتياطي تعبوي لمواجهة الآزمة كما يحدث: 
مثلاء 2 الأزمات المتعلقة بإمدادات المواد الأولية» أو بالأزمات المالية» أو غيرها. 
فعلى سبيل «JEM‏ بينت إحدى الدراسات التي أجريت بعد مرور ثلاث سنوات على 
أحداث 11 سبتمبر 2001م التي أثرت بشكل كبير 2 خطوط الطيران 
الأمريكية:» والتي شملت أكبر عشر شركات طيران أن شركة طيران جنوب 


الوحدة الخا 


مسي 


غرب Southwest Airlines‏ لم تقم بتسريح أي موظف 2 أعقاب أحداث سبتمبر 
واستطاعت أسهمها استعادة أسعارها 2 السوق بشڪل أسرع من أي خطوط 


الا 


3 

Netty a I 1‏ فر الد راسا بن تق وئم ك كل فة من الفخراك الارن 
4 ال تنم Lgl‏ اف اثالية ولكل سحةمالية plang‏ التكس من انك قن 
4% 

q 

3 

® 


زم 


الوحدة الخا 


مسي 


الاستراتيجيات الإداريت في التعامل مع الأزمت 


شركة طيران المتحدة United‏ سرحت 120 من قوة العمل فيها. أما شركة شمال 
غرب Northwest‏ فسرحت 218 من العاملين. وأرجعت الدراسة التباين 2 أداء 
الشركات العشر وقدرة شركة جنوب غرب على تجاوز الأزمة إلى قوة الاحتياطي 
النقدي الذي تحتفظ به الشركة. 

وتنتقد هذه الاستراتيجية بسبب تعطيلها للموارد. ففي حالة شركة طيران 
جنوب غرب كثيرا ما تم انتقاد الشركة بسبب احتفاظها باحتياطي نقدي كبير 
يمكن استخدامه 4# التوسع وشراء شركات أخرى. 
4. 3. المشاركة الديمقراطية: 

يتبع أسلوب المشاركة الديمقراطية 2 المنظمات التي تدار بالأساليب 
الديمقراطية.وتعمل القيادة 2 تلك المنظمات على خلق ثقافة الشراكة مع الأطراف 
المتأثرة بالآزمة بالقول وبالفعل. فالشركة التي تعطي" الموظفين نسبة من الأرباح 
وتساهم 2 تنمية المجتمع الذي تعمل فيه يمكنها أن تتوقع أن يساهم المتأثرون 
بالأزمة»؛ والمؤثرون فيها 4 جهود مواجهة الآزمة. 
4. 4. احتواء الأزمة: 

يتم محاصرة الأزمة 2 نطاق محدد واستيعاب الضغوط التي تولدهاء وذلك 
بهدف امتصاص الأزمة. ففي الأزمات العمالية مثلا قد تبدي الإدارة رغبتها 2 
التعرف على مطالب العمال أو تطلب منهم تسمية ممثلين للدخول 2 مفاوضات وغير 
ذلك من الخطوات التي يمكنها احتواء الأزمة. 
4. 5. تصعيد الأزمة: 

يتم إتباع استراتيجية تصعيد الأزمة لآهداف مختلفة . ففي أزمة دواسات 
السرعة التي واجهتها شركة تويوتاء مثلا (انظر الوحدة الثانية)خلال عامي 2009م 
و 2010م هناك من المراقبين من اتهم الإدارة الأمريكية بتصعيد الأزمة على طريقة 
"قتل الدجاج لإخافة القرود." فوفقا للمثل الصيني فإنه عندما تبدأ القرود فوق 
الشجر بالقيام بتصرفات تزعج الإنسان فإن الأخير يلجا إلى قتل الدجاج بعنف abel‏ 
تلك القرود فتخاف القرود وتهداً وقد يسقط بعضها من على الشجر. والمقصود هنا 
أن حكومة الولايات المتحدة أرادت من خلال تصعيد أزمة تويوتا إرسال رسالة إلى 


Lei‏ التصعيد فيستدلون عليه من خلال تصريحات المسئولين الأمريكيين 
خلال الأزمة وخصوصا وزير النقل رأي لاهود الذي كان قد نصح كل أمريكي 
يسوق سيارة تويوتا فيها خلل بقوله 'توقف عن قيادتهاء وخذها إلى بائعي تويوتا لأنهم 
يعتقدون أن لديهم إصلاحاً للخلل" وقال لاهود # تصريح آخر: إن إدارة سلامة 
الطرق السريعة الأمريكية ستستمر ب الإبقاء على قدم تويوتا 4 النار للتأكد من 
أنها ستقوم بتنفيذ كل شيء قالت أنها ستعمله لجعل السيارات آمنة." 

وأرجع المراقبون كذلك التصعيد الأمريكي للأزمة إلى الوضع السياسي 
الداخلي 2 الولايات المتحدة. ففي ظل قلق إدارة الرئيس باراك أوباما بشأن تراجع 
معدلات التأييد الشعبي لبا 4# أوساط الأمريكيين؛ By‏ ظل الغضب من حالة 
البطالة السائدة ريما أرادت Lge I fi)‏ يقولونء تخفيف الضغوط 
باستهداف تويوتا التي تفوقت على أكبر ثلاثة مصنعينآمريكيين للسيارات وهم: 
جنرال موتورز» فورد ؛ وكريسلر وأصبحت صانع السيارات رقم واحد 2 العالم» 
وهو ما جرح كبرياء الأمريكيين. وقد تمكن الأمريكيون وفقا لبذه الرؤية من 
تحسين وضع المصنعين الأمريكيين الثلاثة 2 السوق من خلال الأزمة حيث تراجعت 
مبيعات تويوتا لتزيد مبيعات المصنعين الثلاثة. 

وهناك من ربط بين أزمة شركة تويوتا والعلاقات الآمريكية اليابانية» فقد 
أرادت إدارة أوياما كما قيل ترويض حكومة يوكيو هاتوياما Yukio Hatoyama‏ 
رئيس وزراء اليابان الذي يسعى إلى تغيير توازن القوى ب شرق آسيا عن Garb‏ تبني 
خط دبلوماسي مستقل عن واشتطن. 
4. 6. تفريغ الأزمة من مضمونها: 

يختلف تفريغ الأزمة من مضمونها عن تفريعها" 2 مسارات مختلفة. بالنسبة 


لتفريغ الأزمة من مضمونها فيعني آنه يتم 2 البداية تحديد مضمون الأزمة» وما إذا 


الوحدة الخا 


كانت سياسية أو اقتصادية أو اجتماعية؛ ثم يتم تفريغ مضمونها بأساليب مختلفة. 
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ويقول الخبراء Ob‏ البدف 2 هذه الحالة هو خنق الأزمة عن طريق جعلها تتنفس بلا 
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4. 7. تدمير الأزمة: 

يقوم هذا الأسلوب على مجموعة من الأساليب منها المواجهة العنيفة مع قوى 
الأزسة : واسستقطات بعك القوى المؤثرة «Lge‏ وإيجاد حالة من الضراغ بين قوق 
الأزمة مما يؤدي إلى تدميرها. 


4. 8. تفتيت الأزمة: 

تقوم القيادة بدراسة قوى الأزمة ومصالحها المتضاربة ثم تعمل بعد ذلك على 
ضربها بهدف تفتيتها إلى قطع صغيرة» وتشبه هذه الاستراتيجية الأساليب التي 
كانت تتبعها الدول المستعمرة؛ لإخضاع الدول التي تسيطر عليها عن طريق 
سياسات "فرق تسد“"لكن الخطتورة 2 هذه الاستراتيجية هي أن الأزمة يمكن أن 
تتطور عبر الزمن إلى أزمة أكبر عن طريق خلق UL‏ من الفوضى. 
4. 9. الوفرة الوهمية: 

لجا الإدارة ا عا glad!‏ 2 الحالات التي Shi‏ فيها الأزمة مصحوبة 
بحالة الخوف والفزع لئان" الاس التي 55 الوضع سوا فلي حالة ارتفاع أسعار 
سلعة معينة 2 السوق نتيجة لزيادة الطلب على السلعة مقارنة بالكمية المعروضة 
منها قد تلجاً الحكومات متلا إلى الإعلان عن وجود احتياطيات كبيرة بهدف 
السيطرة على 51511 ا ا لل !هذه الاستراتيجية أنها 
قد تؤدي الغرض لقترة قصيرة جداء لا تزيد عن بضعة أيام. فإذا كانت البلاد تعاني 
مثلا من أزمة بنيوية تتمثل 4 وجود فجوة بين عرض الغذاء والطلب عليه؛ أو تعاني 
من عدم استقرار الأسعار فإن الحديث عن الوفرة لن يكون مجديا. أضف إلى ذلك 
أن هذه الاستراتيجية تقوم على الكذب والتضليل» Oly‏ كان الكذب هنا لأسباب 
وجيهة إلا أنه يظل كذباًء وتضليلاًء ويمكن أن يؤدي إلى فقدان المواطنين للثقة 
بالمكوفة » وخصوضا إذا ها قث ليم أن ما قالته الحكومة لم يكن Babes‏ 
4. 0. ركوب الأزمة: 

تقوم هذه الاستراتيجية على محاولة تحويل مسار الأزمة بهدف احتوائها . 
وعادة ما يتم إتباع هذه الاستراتيجية مع الأزمات العنيفة التي تجد المنظمات صعوبة 
4 مواجهتها لكن استراتيجية ركوب الأزمة تحمل الكثير من المخاطر وقد تقود 


إلى أزمة اشد. ويينما قد تكون فعالة 2 حالات معينة فإنها قد لا تكون فعالة 2 
اک ی كانت الأزمة عة عن حصان غير هروس كان إدارة اا ةوقا 
ons‏ الاستراتيجية يعني ركوب الحصان بغرض ترويضه وهناك دائما احتمال تعرض 


المروض للخطر. 


عزيزي الدارس: 
ما هي- من وجهة نظرك- الاستراتيجيات المختلفة التي تم توظيفها بلا كل من 


الأزمات التالية: 
1. أزمة دواسات السرعة 2 بعض السيارات التي تنتجها شركة تويوتا؟ 
2 أزمة التشويش على قناة الجزيرة الرياضية؟ 


5. خطوات الاستراتيجيت العلميت للتعامل مع الأزمت 

عزيزي الدارس ؛ 

تتكون الاسترانيجية العلمية لموالكهة الآزمات ملل |الخطوات الست التالية 
(انظر الشكل رقم (5-5)): 

5 اختراق الأزمة : 

محاولة سب ر أغوار الأزمة والتعرف على أسبابها وقواها وعناصرها ودواقعها 
ومتغيراتها.. ففي حالة دواسة البنزين بالنسبة لشركة تويوتا ظل السؤال الذي يطرح 
نفسه بشكل متكرر ولأشهر- إن لم يكن لسنوات كما يعتقد البعض- يدور 
حول السبب الذي يجعل دواسة البنزين تعلق 2 بعض الأحيان. لكن وصول 
الشركة إلى مصدر الأزمة» وهو وجود خلل تصنيعي 2# الدواسة يجعلها تعلق تحت 
ظروف معينة؛ مثل نقطة انطلاق لتويوتا 2 سعيها لاحتواء الأزمة. أما السبب الأهم 
والذي يقف خلف الخلل التصنيعي» فقد حدده رئيس الشركة 2 شهادته أمام 
الكونجرس الأمريكي حيث قال 'توسعت أعمال شرك تويوتا خلال السنوات 
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ray 


القليلة الماضية بسرعة كبيرة. وأقول بوضوح باني أخشى أن السرعة التي نمت بها 
الشركة قد كانت كبيرة. أود أن أشير هنا إلى أن أولوية تويوتا تاريخيا قد تمثلت 
2 الآتي: أولا: السلامة؛ ثانيا: الجودة؛ وثالثا: حجم الإنتاج. لقد اختلطت هذه 
الأولويات ولم نتمكن من التوقف» والتفكيرء وعمل التطويرات بنفس القدر الذي 
كنا نستطيع عمله من قبل» وتعرض موففنا- المبدئي الذي يقوم على الاستماع إلى 
أصوات زبائننا وتحسين منتجاتنا - للإضعاف بعض الشيء" 


(maar‏ التوجيه 
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5.. تكوين قاعدة : 

عملت تويوتا بعد اختراق الأزمة على محاولة استقطاب بعض قوى الأزمة إلى 
صف المنظمة مثل إذارة السلامة على الطرق السريعة:» والمشترعين» والمستهلكين 
وذلك من خلال القيام بالعديد من الخطوات والإجراءات» وك مقدمتها العمل مع 
الشركة المصنعة للدواسة على تطوير دواسة جديدة بشروط تصنيعية مختلفة. 

5.. مقاومة الأزمة : 

تعمل المنظمة بعد تكوين قاعدة داخل الأزمة على استخدام تلك القاعدة 
كنقطة انطلاق للتوسع 2 مساحة الأزمة ومقاومتها. 3 
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4.5 الانتشار: 

تعمل المنظمة 2 هذه المرحلة على التوسع 2 مقاومة الأزمة على حساب قوى 
الأزمة التي تتراجع شيئًا فشيئًا حتى تضعف تماما وتختفي. 

5.5 التحكم والسيطرة : 

تشهد هذه المرحلة عودة المنظمة إلى التحكم والسيطرة. ففي حالة شركة بي 
بي البريطانية فإن التمكن من سد فوهة بئر النفط تحت الماء والذي يقذف بآلاف 
من براميل النفط إلى الماء قد جعل الشركة 4# وضع التحكم والسيطرة الذي كان 
عليه الوضع قبل ظهور الأزمة. 

5. التوجيه : 

تحاول المنظمة خلال هنذة:المرحلة الاستفادّة:من تجربة الأزمة والبحث عن 
الإيجابيات التي يمكن الاستفادة منها. ad‏ حالة الأزمة المالية العالمية استغلت 
الإدارة الأمريكية الأزمة للقيام بإصلاحات 2 قطاع البنوك والشركات المالية وك 
حالة شركة تويوتا فإن المتوقع أن تعمل قيادة الشركة على استغلال تجربة الأزمة 
للقيام بإصلاحات واللئعة تتّصل ليس de‏ باستراتيجيّة'إذاؤة الأزمة ولكن أيضاً 
بمختلف النظم والعمليات المتصلة بالجودة والسلامة. ويمكن تشبيه هذه المرحلة Los‏ 


تقوم به الدول من استغلال مساقط | ol‏ لإنتاج الكهرباء. 
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6. الأسئلت الموضوعيي: 


عزيزي الدارس: 
اکر لجا واو تكلس ال موو ف ن 
اهن انبكر دياف اة کي على اتك ب اة 
أ الوظرة الوهمية. dimije’, ote Zila‏ 
2 الاسترانيجيات التقليدية مى تلك sell Shee Sas)‏ 
اماك spol! Cag slat‏ ده pay Sip‏ 
لاه youl‏ لحان . ناه Se ty wily Ul‏ 
3 ما هي الاستراتيجية التي تشبه 2 خطواتها لعبة البلياردو؟ 
S225)‏ پان وان os‏ التشريع 
A‏ عا tale Wiens‏ ماد رل ا فإنها لجا ال 
استراتيجية: 


5. إذا لجأت المنظمة خلال أزمة مواجهة مع العمال إلى فصل القيادات النقابية 


فإنها بذلك تستخدم استراتيجية: 

أ.الإنكار. ب. العزل. ج. التنفيس. د. الإخماد. 
6. عندما Leb‏ الإدارة إلى الاعتراف بالأزمة ثم تعمل بعد ذلك على التقليل من 
أهميتها فان تلك الاستراتيجية تسمى استراتيجية: 

أ.الإنكار. ب. التبخيس. ج. الإخماد. د. التنفيس. 

7. استفادت حكومة الولايات المتحدة من الأزمة المالية العالمية من خلال: 

أ. التخلي عن النظام الرأسمالي. ب. محارية الإرهاب. 
ج. إصلاح الأنظمة الحاكمة للبنوك والشركات المالية. د. رفع سعر الفائدة. 
85. قد تلجأ المنظمة 2 تكوينها للاحتياطي التعبوي إلى: 

أ. زيادة المخزون. ب. زيادة الديون. 

ج. افتعال الأزمات. د. إنكار الأزمات. 
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9. تعتبر الاستراتيجيات التالية خطرة فيما عدا: 


أ. تصعيد الأزمة ب. ركوب الأزمة 


ج. المشاركة الديمقراطية د. الوفرة الوهمية 
0. ترتب شركة تويوتا أولوياتها الثلاث على النحو التالي: 


A‏ حجم الإنتاج» السلامة»› الجودة ب. السلامة. الجودة»› حجم الإنتاج 
ج. الجودة» حجم الإنتاج» السلامة د. كل ما سبق 


7- الخلاصي: 


عزيزي الدارس» 

توظف المنظمات بمختلف أشكالبا نوعين من الاستراتيجيات: النوع الأول تقليدي 
والنوع الثاني حديث. بالنسبة للنوع التقليدي والذي ما زالت بعض المنظمات توظفه 
رغم مساوئ كل استراتيجية من استراتيجيته فيشتمل على استراتيجيات إنكار 
الأزمة » والكبت للأزمة ومنع ظهورهاء والبخس للأزمة والتقليل من شأنهاء 
وتنفيس الأزمة عن طريق التعامل مع جزئية من جزئياتها فقط» وعزل LM‏ 
وتفريع الأزمة. 

وبالنسبة للاستراتيجيات الحديثة 2 مواجهة الأزمات فتشمل تكوين فريق متكامل 
لإدارة الأزمة» والاحتياطي التعبوي» والمشاركة الديمقراطية؛ واحتواء الأزمة› 


وتصعيد الأزمة» وتفريغ الأزمة من مضمونها › والوفرة الوهمية» وركوب الأزمة. 
By‏ حين أن لكل استراتيجية يتم توظيفها مزايا وعيوباء فإن معظم الاستراتيجيات 
القديمة أصبحت غير ملائمة للعصرء وباتت عيوبها تفوق بكثير مزاياهاء فإن مزايا 
معظم الاستراتيجيات الحديثة يفوق عيوبها. 


الوحدة الخامست 


الا 


'سترا 
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8- لمح مسبقة عن الوحدة AN‏ 


Spe‏ الدارس» تناولنا 2 هذه الوحدة الاستراتيجيات الإدارية المختلفة التى 
lat a A‏ كا مو االات , تكن Gate‏ لبون محرة كاف اجه 
كمبيوتر» وطابعات وأجهزة اتصال. فكل ما سبق لا يمكن أن يتخذ قرارا يتبنى 


من خلاله هذه الاستراتيجية أو تلك. ووحدهم | tind‏ من يتخد القرارات بتبتی 
استراتيجية معينة 2 إدارة الأزمة. ولذلك تم تخصيص الوحدة السادسة 2 هذا 
المقرر لدراسة دور القيادة الإدارية 4 إدارة الأزمات. 


9- إجابات التد ريبات: 


© 


التدريب (1): 

1. الواضح أن شركة تويوتا قد اتبعت 2 البداية استراتيجيات إنكار La‏ 
كبت الأزمة ومنع ظهورها» والتنصل من المشكلة» وتجنب وسائل 
الإعلام» وتنفيس الأزمة بتحميل بسساط السيارة المسئولية؛ لكن تلك 
الاستراتيجيات أدت إلى خروج الأزمة عن السيطرة» مما اضطر الشركة 
إلى إيقاف البيع» توقيف التصنيع لبعض الأنواع واسسترجاع الملايين من 
السيارات:قبل أن تكون الشركة قد جهزت الدواسة الجديدة. 

2. بالنسبة للتشويش على قناة الجزيرة الرياضية فقد تضمنت طريقة مواجهته 
العديد من الاستراتيجيات الحديثة» وأهمها أسلوب الفريق المتكامل Les‏ 
يتضمنه من استعانة بالخبراء» والاحتياطي التعبوي» واحتواء الأزمة» وتفريغ 
الأزمة من مضمونها. فقيام القناة وبسرعة بتقديم باقة من القنوات بترددات 
مختلفة وعلى أقمار صناعية مختلفة يعكس توظيف القناة لاحتياطي تعبوي 


الوحدة الخا 


مسي 


الا 


.4 مواجهة الأزمة. مكنها من إفراغ الأزمة من محتواها واحتوائها بسرعة. 


'ستراتيجيا 


ت 


الإداريت في التعامل مع الأز 


m3) 


إجابت الأسئليّ الموضوعيم: 


الموض وع الصمجحير 
1-المقدمة area ene oer er‏ ة 1 1212121 1 1 1 HE E‏ 
1 التمهيد ny Tse ann act‏ ا ا 1 1 O ER‏ 
1.. أهداف الوحدة ا اا ا O‏ 
3.1 أقسام الوحدة A | |e re EO er eT‏ 
1.. قراءات مساعدة RG ١١| . ee ee ee‏ 
5.1 وسائط مساندة ten eee eee‏ ز 1 0 16250 
2. خصائص قيادة الأزمة RO‏ 000 
2 1. المهارات الوظيفية. 00000000 00000000 MEST‏ 
2 2. المهارات الشخصية. OOOO‏ 10 
2 الخصاتص الشخصية. 00000000 
2 لك !6 pc‏ ياأصجالب |/الصالحة ب || EA‏ 
52 د الفنية والمهنية ME O ee eee‏ 
3. دور القائد 2 صناعة القرارات الاستراتيجية للأزمات AE‏ 
4. العلاقة بين القائد وإدارة الأزمة 1 0000102 000 
5 القيادة وقت الأزمات Tg Ay GD Wagener oe te rere eee ear eee ee nem es‏ | 
5 لمرحلة السابقة على الأزمة EE eee ee eet CAAA‏ ]| 
5.. مرحلة الأزمة ال ا اا Ee‏ 
5 المرحلة اللاحقة للأزمة بب-1١001010١001 A‏ 
6- الأسئلة الموضوعية 12300009 
7- الخلاصة |S Piste ane ee ere eae ce erm ace ee‏ 
8- لمحة مسبقة عن الوحدة التالية er‏ اا ES Some‏ 
9- إجابات التدريبات 778ب 0 


الوحدة الساد 
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1- المقدمي: 

1 التمهيد: 

عزيزي الدارس: كما أن الأزمات تمثل استشاء 2 حياة المنظمةء فإن 

مواجهتها بنجاح يتطلب قيادة استشائية تتمتع بمهارات وظيفية وخصائص شخصية 
تجعلها قادرة على منع وقوع الأزمات التي كان يمكن أن تحدث والاستعداد 
للأزمات التي لا يتوقع حدوثها بدرجة كبيرة أو يتوقع حدوثها لكن المنظمة لا 
تستطيع منع وقوعها. وتسعى المنظمة عندما تحدث الأزمة إلى الخروج JBL Leis‏ 
الخساكر الممبكنة: والاستفاذة من ما يكن أن تقدمه التجرية من ذروس يكن 
توظيفها 2 التطوير والتجديد والابتكار. 
1 -2.أهداف الوحدة: 


يتوقع أن تصبح- عزيزي الدارس- بعد الانتهاء من دراسة هذه الوحدة قادرا على أن: 
1. تشرح المهارات والخصائص الوظيفية والشخصية التي ينبغي توفرها 2 قيادة 
الأزمة» والتمييز بين خصائص المدير وخصائص القائد الإداري. 
. تحلل الأدوار المختلفة التي يقوم بها القائد ‏ صناعة القرارات الاستراتيجية 


المتصلة بالأزمات . 
. تبين العلاقة بين فريق إدارة الأزمة من جهة وقيادة الأزمة من جهة أخرى. 
. توضح الأدوار المختلفة التي يقوم بها القائد الإداري عند وقوع الأزمات 


1 -3. أقساخالوحدة: 


خصائص قيادة الأزمة: ويتناول هذا القسم الفرق بين الإدارة والقيادة» والخصائص 
والمهارات والسمات المختلفة للقائد الإداري. 

دور القائد 2 صناغة القرارات الاستراتيجية المتصلة بالأزمات: ويستعرض هذا القسم 
الأدوار التي يلعبها القائد الإداري ‏ اتخاذ القرارات الاستراتيجية الخاصة بالأزمة. 
العلاقة بين القائد وفريق إدارة الأزمة: يتم 2 هذا القسم دراسة طبيعة العلاقة بين 
القائد الإداري وبين فريق إدارة الأزمة 

القيادة وقت الأزمات: ويناقش هذا القسم الأدوار البامة التي يلعبها القائد عند حدوث 


الأزمة 


(a 
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1 -3. قراءات مساعدة: 


1 د. زيد منير عبوي» إدارة الأزمات»ء عمان- الأردن: دار كنوز المعرفة للنشر 
والتوزيع» 2006 50-47 

2. د. علاء محمد سيد قنديل» القيادة الإدارية وإدارة الابتكارء عمان: دار الفكر 
> 2010. 34-13 وكذلك 97-67 


3. ArjenBoin, et.al, The Politics of Crisis Management, New York: 
Cambridge University Press, 2005, 18-87 

4. Michael Armstrong, How to be an Even Better Manager: A 
Complete A-Z of Proven Techniques and Essential Skills, India: 
Replika Press Pvt Ltd, 2008 , 156-165 


1 -5. وسائط مسائدة: 


© عزيزي الدارس» يمكنك الاستفادة من عدد من الأقراص المدمجة (CD)‏ 2 
الأزمات. 
© موقع الجامعة على الانترنيت: ©:[.11111.1451.60171 حيث يمكنك الاستفادة من 


وجود هذا المقرر على الإذاعة الإلكترونية للجامعة› وما سيرد على هذا الموقع من 
تعيينات» وتكاليف ضمن هذا المقرر. 


2. خصائص قيادة الأزمي. 


تعرف القيادة Leadership‏ بأنها: 'عملية التأثير على الآخرين وجعلهم يفهمون 
ويتفقون على ما يجب عمله وعلى الطريقة التي ينبغي عمله بهاء وهي أيضاً عملية 
التنسيق بين الجهود الفردية والجهود الجماعية المبذولة؛ لتحقيق الأهداف 
المشتركة." ويتضمن دور القيادة 2 منشئات الأعمال» و2 جميع المنظمات بلا 


استثناء: تقديم رؤية استراتيجية واضحة Vision‏ توصيل تلك الرؤية إلى الآخرين 
وإقناعهم بها؛ تقديم المعلومات والمعارف والمناهج اللازمة لتحقيق تلك الرؤية 
والتنسيق وتحقيق التوازن بين المصالح المتناقضة للأطراف المعنية. 

ونظرا لما تتصف به الأزمة من خصائص: (المفاجأة» الخطورة» ضيق الوقت» 
غياب اليقين. ... إلخ) وما تحمله عادة من تهديد لقدرة المنظمة على البقاء والاستمرار 
ولسمعتها ولان الأزمات تتطلب عند حدوثها جهدا جماعيا لمواجهتهاء والجهد 
الجماعي بدوره يتطلب فيادة تستطيع التفكير والتصرف بطرق ابتكاريه وتوجيه 
الأفراد والجماعات 2 الاتجاه الصحيح» والتنسيق بين الأهداف المتناقضة للأطراف 
المعنية فإنه لا بد للمنظمات من العمل على إعداد القيادات التي تتطلبها الأزمات. 

ومن المهم التأكيد هنا .أن Sokal‏ يختلقون عن المدراء» فالمدراء يركزون 
كما يقال على عمل الأشياء بالظرق الضحيحة:.# te‏ يركز القادة على عمل 
الأشياء الصحيحة. وكفا الشكل رقم (1-6) فإنه بينما تهتم القيادة بالأجل الطويل 
وبالتفكير الاستراتيجي والمبادئ» فإن الإدارة تهتم بالآجل القصير والإجراءات 


التنفي ia.‏ : 
مقارنة بين القيادة والإدارة 
القيادة الإدارة 
ت بالأجل اا TE‏ 
تهتم بالمبادئ تهتم بالإجراءات 
أفق واسع أفق ضيق 
Tere,‏ وكا رك على اة 
تهتم بالابتكار والتغيير تهتم بالاستقرار 
تكمل دور الإدارة تكمل دور القيادة 


ولا بد أن تتوفر 2 قيادة الأزمة العديد من المهارات والسمات والخصائص 
(انظر الشكل (1-6)) وأهمها ما يلي: 
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2. 1. المهارات الوظيفية. 

المقصود بالمهارة Skill‏ القدرة المتعلمة على تنفيذ «Lege‏ والوصول إلى نتائج 
تم تحديدها سلفا بأقل وقت أو جهد أو بالاثنين معا. والمقصود بالمهارات الوظيفية 
هي القدرات التي يحتاجها القائد الإداري لتأدية وظيفته. وأهم تلك القدرات ما يلي: 

-القبول بسرعة بالحقائق الجديدة والقدرة على التكيف مع التغيير. 

تتسم بيئة الأعمال والبيئة الإنسانية بشكل عام 2 عصرنا الحاضر بالتغيير 
السريع المفضي إلى الأزمات. ومن المهم أن يمتلك القائد الإداري القدرة على ملاحظة 
التغييرات السريعة 2 diy‏ الأعمال سواء تعلقت بالتكنولوجيا أو بالتنظيم أو بطرق 
العمل وأن يعمل على قيادة المنظمة ب2 عملية التكيف مع تلك التغييرات. 

- التفكير الاستراتيجي: 

الملقصود بالتفكير”الاستراتيجي Strategic Thinking‏ ذلك النوع من 
التفكير الذي يركز على إيجاد وتطوير فرص متميزة للمنظمة تمكنها من خلق 
قيمة مضافة. ويرتكز التفكير الاستراتيجي على قيام حوار مستفز ومبتكر بين 
الأشخاص الذين يستطيعون التأثير 2 التوجه المستقبلي للمنظمة. وتتطلب الأزمات 
مهارات التفكير الاستراتيجي التي تمكن القائد الإداري من منع وقوع الأزمات 
ومن إدراك نقاط الضعف 2 قوى الأآزمة عندما.,تحدث والعمل على النفاذ من حلالها. 

-القدرة على تحديد الموضوعات المهمة ووضع الأولويات: 

لا بد أن يمتلك القائد الإداري مهارة تحديد الأولويات حتئ يستطيع توظيف 
جهوده وجهود العاملين معه بالطريقة المثلى» وخصوصا # أوقات الأزمات التي 
تكثر فيها الموضوعات التي لا بد من التعامل معهاء وإن كانت تختلف فيما بينها 
من حيث الأهمية بالنسبة للمنظمة. 

- القدرة على وضع خيارات مختلفة للتعاطي مع كل موضوع: 

تعد مهارة وضع الخيارات المختلفة للتعاطي مع مشككلة معينة إحدى المهارات 
القيادية Lal!‏ وخصوصا 2 أوقات الأزمات» GY‏ وضع تلك الخيارات يخلق آفاقا 
عديدة أمام المنظمة 2 مواجهة الأزمة» ويجعلها قادرة على تبني الخيار الأقل تكلفة 
أو الأكثر فرصا 2 النجاح. 

- القدرة على اتخاذ القرارات بسرعة: 
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تنطوي عملية صنع القرار Decision Making‏ 2 الظروف العادية على عدد 
من الخطوات بدا بتحديد المشكلة التي يراد اتخاذ القرار يشائهاء مروراً بجمع 
المعلومات» إنتاج البدائل المختلفة وتقييم كل بديل ثم انتهاء باتخاذ القرار المناسب. 
أما صناعة القرارات وقت الأزمات» فإنها تتم غالبا ظل غياب المعلومات الكافية 
والوقت الكاك. 

- القدرة على تفويض السلطات: 

يعرف تفويض السلطات Delegation‏ بأنه قيام القائد الإداري بتفويض 
السلطات والمسئوليات اللازمة لتأدية نشاط معين إلى شخص آخر. وتكمن أهمية 
التفويض 2 آنه ينقل سلطة اتخاذ قرار معين من مستوى إداري أعلى إلى مستوى 
إداري أدنى؛ لتمكين الأخير من,اتخاذ:القرارات المتصلة بالأنشطة التي تم تفويضه 
فيها. وتعتبر مهارة التفويضن للقرار من المهارات المهمة المطلوبة # القائد الإداري 2 
أوقات الأزمات لأنه من الصعب على أي شخص أو قسم إدازة الأزمة بمفرده. 

-القدرة على إدارة الاجتماعات بمهارة: 

تتطلب إدارة الاجتماعات بمهارة امتلاك القائد لمهارة تحديد: البدف من 
الاجتماع» والأشخاص الذين سيحضرون الاجتماع» وتحديد الموضوعات» واختيار 
طريقة عرض الموضوعات؛ وإدارة الوقت» وإنهاء الاجتماع بملاحظة ايجابية. 


2. 2. المهارات الشخصية: 

- الذكاء العاطفي: 

المقصود بالذكاء العاطفي Emotional Intelligence‏ قدرة الفرد على 
التعرف على مشاعره الذاتية أو مشاعر الآخرين وتقييم تلك المشاعر وإدارتها 
والسيطرة عليهاء والتعاطفء والعمل 2 فريق» والإقناع» وإدارة العلاقات 
الاجتماعية. 
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- مهارات الاتصال الفعال: 

يجب أن يمتلك قادة الأزمات مهارات توصيل الأخبار للجماهير المستهدفة 
سواء داخل المنظمة أو خارجها؛ وذلك لأن قيادة الأزمة عادة ما تعني تحول القائد إلى 
متحدث باسم المنظمة للمعنيين داخل المنظمة أو خارجها أو للاثنين معا. والاتصال 
الفعال يعني: مهارات الحديث ومهارات الاستماع أيضا. ففي المؤتمرات الصحفية أو 
المقابلات هناك أسئلة واهتماهات وتغذية راجعة تتظلب كلها استجابات من قبل 
القائد. 

- القدرة على التأثير 2 الآخرين : 

تعرف القيادة على أنها فن التأثير 2 الآخرين . وحيث إن القادة يحتاجون عند 
الأزمات إلى مهارة التأثير على الآخرين بشكل إيجابي Le‏ يساعد 2 السيطرة على 
الوضع فإن اقصر الطرق لتحقيق ذلك هو أن يكون القائد 4 سلوكه بمثابة المثل 
الأعلى للآخرين. 


- مهارات التفاوض 

يعرف التفاوض بأنه: "محاولة التوفيق بين المصالح المتعارضة للأطراف 
المتصارعة أو المتنازعة."» ويشكل التفاوض جزءا هاما من وظيفة القائد الإداري 
سواء مارسه بالنيابة مع الشركة أو خلال العمل اليومي. فالقائد يتفاوض مع 
القيادات والموظفين ومع الموردين ومع وسائل الإعلام وينبغي أن تتوفر له مهارات 
التفاوض التي تجعله قادرا على حسم الخلافات» أو الصراعات التي تظهر بشكل 
مسفن و خرصا آقناء الأؤمات. عقن تحتام المتطسة LAT‏ الآزمة إلى الحصبول على 
منتجات وخدمات أطراف أخرى؛ مثلاء بينما لا يوجد وقت للتفاوض الاعتيادي 
fall‏ سوا slice‏ او داف .ولا يكون عام القاكن مف slate’‏ هل دراه 
2 إقناع الآخرين. 
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أزمة أخلاق 2 شركة هولت باكرد 

بنت شركة هولت Hewlett-Packard Companys,<b‏ -التي تأسست 2 
الولايات المتحدة 2 عام 1939م» وتعمل اليوم حشركة متعددة الجنسية وتعرف 
باسمها المختصر اتش. بي HP‏ -سمعتها 4 السوق على مبادئ : الثقة بالفرد واحترامه؛ 
والنزاهة التامة. لكن الشركة التي تنتج أجهزة الكمبيوتر المحمول والطابعات 
والكثير من الأنظمة الالكترونية الأخرى تعرضت خلال الفترة 2006-2005 لأزمة 
أخلاقية لطخت تلك السمعة. ففي بداية عام 2005 اكتشفت اتش. بي أن أحد 
أعضاء مجلس الإدارة يقوم بتسريب بعض المعلومات الحساسة عن الشركة إلى 
الصحافة. و2 محاولة لمعرفة ذلك العضو الذي يقوم بعملية التسريب أستأجر رئيس 
مجلس الإدارة ‏ ذلك الوقت باتريشيا دون Dunn Patricia‏ شركة خاصة للتحقيقات 
لتقوم بمهمة تحديد العضو المسئول عن التسريب. 

وقد قام المحققون بالتجسس على أعضاء مجلس الإدارة المتهمين عن طريق 
البحث 2 سلال النفايات الخاصة بهم» وانتحال شخصياتهم بهدف الحصول على 
سجلات مكالماتهم الہاتفية» بالإضافة إلى انتحال شخصيات 9 صحفيين حامت 
الشكوك حول قيامهم بالاتصال بعضو مجلس الإدارة المجهول . 

ومع أن الشركة تمكنت من تحديد شخصية عضو مجلس الإدارة الذي سرب 
الخبر إلا أنها وجدت نفسها 4 ورطة كبرى بسبب حصول المحققين على المعلومات 
بطرق غير مشروعة (انتحال الشخصية). وبعد سلسلة من التحقيقات التي أجرتها 
السلطات الرسمية وافقت الشركة 2 النهاية على دفع غرامة مقدرها 14.5 مليون 
دولار مع الالتزام بإعادة النظر 2 القواعد الأخلاقية المنظمة لممارسة العمل. 

وقد تعرضت اتش. بي التي بلغ صا إيراداتها (أي بعد استبعاد النفقات) 2 
عام 2009 حوالي 115 مليار دولار خلال فترة الأزمة إلى تغطية إعلامية سلبية 


واسعة ومهينة. 


2. 3. الخصائص الشخصية: 
2 3. 1 الثقة بالنفس: 
يحتاج القائد إلى الثقة بالنفس Self-confidence‏ حتى يكون قادرا على 
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2 2.3 الحضور: 
يتوقع الناس رؤية القائد عند الأزمات › وإذا لم يروه» فإن غيابه قد يشكل أزمة 
تضاف إلى الأزمة القائمة» كما حدث 2 حالة الرئيس الباكستاني آصف علي 
زرداري عندما ضريت السيول بلاده 2 أغسطس 2010. 


زرداري يتعرّض لانتقادات حادة بسبب مواصلة زيارته لبريطانيا 
السبت» 7 أغسطس/ آب2010 بي بي سي العربية 
تعرّض الرئيس الباكستاني آصف علي زرداريل انتقادات حادة بسبب مواصلته جولته 
«lye Lal‏ طلى الرغم مح مقكل أكفر من 1500 Leaded‏ 2 اشوا فيضانات ترب 
البلاد منذ 80 عاما. 
فخلال كلمة ألقاها أمام تجمّع سياسي 2 مدينة برمنجهام البريطانية السبت وضم 


حوالي 0 شخص من أنصاره» pac‏ عدد آخر من منتقدي زرداري عن سخطهم حيال 


إصراره على المضي قدما 4 زيارته رغم سقوط المئات من مواطنيه ضحايا للفيضانات 
والسيول. 

فأثناء إلقاء زرداري لكلمته» قاطعه أحد المتظاهرين» وألقى باتجاهه بفردة حذاء 
أخطأته. 

كما فرضت الشرطة أيضا طوقا أمنيا حول أكثر من مائة متظاهر آخر احتشدوا 
کان مرکو Tint! Seal eight!‏ انراتا (tla‏ يريطاني] ا تاا على Lge‏ تركيس 
الباكستاني الخارجية التي شملت زيارة لبريطانيا استمرت لمدة خمسة آيام. 


المنوطة به» ليس فقط 2 الظروف العادية» ولكن أيضا 3# أوقات الأزمات. 

43 البرجيافة: 

المقصود بالبرجماتية Pragmatism‏ إتباع القائد الإداري لمنهج واقعي 2 
التعامل مع المشكلات يركز على ما هو ممكن على صعيد التطبيق. 

232 القدرة على التعلم: 

هناك الكثير من الطرق التي يمكن للقادة أن يتعلموا من خلالبا وآهم تلك 
الطرق هي طرح الأسئلة على الآخرين والاستفادة مما لديهم 

2 3. 6 القدرة على التعامل مع التوترات: 
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المقصود بالتوتر Stress‏ هو المشاعر التي تنتاب القائد الإداري عندما يواجه 
حدثا معينا يمثل المسبب للتوتر. وما لم يكن القائد الإداري قادراً على التعامل مع 
الضغوط فانه قد ينهار 4# مواجهة الأزمات أو يفقد أعصابه بسهولة أو يصبح من 
السهل اثارة غضبه أو دفعه إلى رد فعل مبالغ فيه. 


2. 4. الوعي بأصحاب المصلحة: 

ويتجلى الوعي بأصحاب المصلحة من خلال التعامل مع الأطراف المختلفة ذات 
الصلة بالأزمة مثل المشرعين ووسائل الإعلام وفريق إدارة الأزمة وأصحاب المصلحة 
2 المتظمة 

2 4. 1. التعامل مع السياسيين 

تحتاج القيادة إلى تأسيس علاقة Be‏ مع الجهات الحكومية المنظمة لعملها 
ومع أعضاء السلطة التشريعهة لأن المنظمة ستحتاجهم بالتأكيد وقت الأزمات. ومن 
المهم أن تبنى تلك العلاقات على الوضوح والتزاهة وتجنات,التصرفات غير القانونية 
حتى لا تتحول تلك العلافات إلى أزمة 2 حد ذاتها. 

2 4. 2. التعامل هخ وسائل الإعلاخ 

لا بد أن تعمل المنظمة ككل والقيادة على نحو خاض» كما تم الإشارة إلى 
ذلك عند مناقشة نظام الاتصال ب2 الوجدة الثالثة على بناء علاقة جيدة قائمة على 
الثقة مع وسائل الإعلام» كي تتمكن عند. حدوث الأزمات من التواصل بسلاسة 
مع تلك الوسائل وحتى تتمكن تلك الوسائل من اللجوء إلى قيادة المنظمة للحصول 
على المعلومات عند حَدوث الأزمات بدلا من أن تحصل على المعلومات من مصادر 


3.4.2 التعامل مع فريق إدارة الأزمة: 

تمثل القيادة جزءا مهما إن لم تكن الجزء الأهم من فريق إدارة الأزمة كما 
سيتم بيان ذلك عند الحديث عن علاقة القيادة الإدارية للمنظمة بقيادة فريق الأزمة 
a‏ القسم الرابع من هذه الوحدة. 

2. 4. 4. مواجهة احتياجات أصحاب المصلحة: 
والموردون» والعملاء» وغيرذلك. ولا يد أن تعمل القيادة الإدارية بشكل مستمر وقفت 
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الأزمات على نحو خاص على الاهتمام باحتياجاتهم وأخذها بعين الاعتبار فيما 
تتخذه من قرارات» وما تعبر dic‏ من مواقف وتزويدهم بالمعلومات. 


2. 5. الخبرات الفنية والمهنية 
معطت فا الأزمات عقف من العادة کون قد سرض كا parton the iis‏ حل 
حياته لأزمة وتمكن من تجاوزها.. كهتا تتطلب قيادة تعرضت للتدريب المناسب 
gala pple‏ الأزمات: 
شكل رقم )2-6( مهارات.وسمات وخصائض القائد الإداري 


day‏ وظيفية المهارات الشخصيك/| 
- القبول بسرعة بالحقائق الجديد - الذكاء العاطفي 
- التفكير الإستراتيجي -مهارات الإتصال 
- تحديد الموضوعات الهامة ووضع - التفاوض/التأثير على الأخرين 
الأولويات 
- وضع خيارات 
- اتخاذ قرارات 
Selon ean‏ 
00 التعرض للأزمات الوعي باصحاب المصلحة 
السمات الشخصية 
- الثقة 
- الحضور 
- الموثوقية 
- البراجماتية 


- الإنخراط في السياسة 
- الإنخراط في وسائل الإعلام 
- التعامل مع فريق ادارة الأزمة 


- القدرة على التعل 
وفعي مم - مواجهة احتياجات اصحاب المصلحة 


- التعامل مع ال ضغوط 


دور القائد في إدارة الأزمت 


أسئلة التقويم الذاتي 


e‏ اشرح بالتفصيل المهارات والسمات والخبرات الوظيفية والفنية والشخصية 


التي ينبغي توفرها 2 قيادة الأزمة. 


3. دورالقائك في صتاعت القرارات الاستراتيجين للأزمات. 


يلعب القائد الإداري أو السياسي دوراً Loge‏ 2 صناعة القرارات الاستراتيجية 
المتصلة بالأزمات. وتحديدا فإن القاتد الإداري يقوم بالعديد من الأدوار المتصلة 
بوظائف التخطيطء التنظيم» التوجيه» الرقابة» والتقييم كما يبين الشكل(3-6) 
4 القائد الإداري: 
شكل رقم )3-6( دور القائد الإداري 


استراتيجية الاتصال 
بنية اساسية 


القائد الإداري فريق ادارة الأزمة 
يعد مسودة سياسة ادارة اوو وو التحليل والتخطيط لإدارة 
الأزمة الأزمات 


- يتخذ القرار بجعل إدارة الأزمة إحدى مكونات اليكل التنظيمي للمؤسسة أو 
الشركة أو المنظمة أو حتى الدولة التي يديرها. 

- يوضح الأهداف التي يريد تحقيقها من خطة إدارة الأزمة» وذلك بالاعتماد على 
فلسفة وقيم المنظمة التي يديرها 

- يساعد القيادات الإدارية العليا 2 إعداد مسودة سياسة إدارة الأزمات التي تحدد 
المقصود بالمصطاحات المستخدمة والمستويات المختلفة للأزمة داخل المنظمة. 
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الدارس:تختلف 
الأدوار التي تلعبها 
قيادةالأزمة عن 
الأدوار التي يلعبها 
فريق إدارة الأزمة. 
فالقائد الإداري 
القتيادةالكلية 
لعمليات الوقاية من 
الأزمات والاستعداد 
الدائم لہا والاستجابة 


لہا عندما تحدث. 
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- يحدد أعضاء فريق إدارة الأزمة الذين سيقومون بدورهم بتحديد كل الأزمات 
المحتملة التي يمكن أن تواجهها المنظمة بشكل عام أو بعض وحداتها وإعداد 
التخطط اللو tga leh‏ امات 

- يتأكد من وجود استراتيجية اتصال مفصلة وفعالة وبنية أساسية يمكنها العمل 
حت رقت الأزمات. Lag‏ يكفل lin!‏ على نظاء fleail‏ مسر وال من 
صاب delual!‏ دا خل النظمة وخارجها ومع الشركاء. 

- يبني الشراكات مع المنظمات الأخرى التي يمكن أن تقدم المعلومات والموارد 
الكأؤينة. ted)‏ رقن ا ات يما ذلك الحيات til Soe‏ عن 
التنظيم. 

-يتأكد من أن التدريب التماى col MMR,‏ يتم تنفيذه وأن المنظمة ب2 حالة 


استعداد بشكل مستظر لأى أزمة. 


أسئلة التقويم الذاتي 


الاستراتيجية المتعلقة بالأزمات 


4. العلاقيّ بين القائد وإدارة الأزمي: 
عزيزي الدارس: 

تحتاج الأزمات إلى القيادة الفردية القوية. لكن تلك القيادة لا تكفي وحدها 
ولا تغني عن جهود الآخرين. ويجد القادة الذين يحاولون إدارة الأزمات بشكل 
منفرد ومن الأعلى إلى الأسفل 2 الكثير من الأحيان أنهم غير قريبين من الواقع Les‏ 
فيه الكفاية وبحيث يدركون حقيقة ما حدث. ومن الصعب على أي قائد إداري 
مهما كانت قدراته أن لم يلم بالمعلومات الكثيفة التي يتلقاها.ويستوعبهاء ولذلك 
يعمل القادة مع الآخرين. 


ويتم التفريق 2 إدارة الأزمات بين ثلاثة مستويات مختلفة داخل المنظمة: 
مستوى القيادة ويلعب دوراً استراتيجياً 2 المواجهة؛ مستوى فريق إدارة الأزمة ويلعب 
دوراً تكتيكياً؛ ومستوى الأقسام المختلفة ويقوم بالدور العملي أثناء الأزمة. 

وربما كانت أزمة الصواريخ 2 كوبا 2 عام 1962 إحدى الحالات التي 
تبين العلاقة بين قائد الأزمة وفريق إدارتها. ففي 15 أكتوبر 1962 عرض 
مستشارو الرئيس جون اف John F. Kennedy (is‏ عليه صورا كانت 
التقطتها طائرات تجسس أمريكية لقواعد صواريخ نووية سوفيتيية كان يتم بناؤها 
2 كوبا الواقعة على الحدود الجنوبية للولايات المتحدة. وقد اعتبر كندي وجود 
الصواريخ النووية الروسية القادرة على ضرب الكثير من أجزاء الولايات المتحدة 
تهديدا استراتيجيا كبيرا لبلاده وآمرا غير مقبول. 

وقد عرض مستشارو الرئيس علية (الذين يمثلون فريق إدارة الأزمة 2 هذه 
الحالة) ثلاثة خيارات: تنفيذ ضربات Lage‏ ضد قواعد الطواريخ» أو غزو كوياء 
وفرض حصار بحري على كويا. وتمثلت المعضلة بالنسبة لكندي ك النتائج التي 
يمكن أن تترتب على القرار الذي يتخذه بالنسبة للعلاقات الأمريكية السوفياتية: 
أمن الولايات المتحدة» والسلم العالمي ككل. فكل خيار من الخيارات الثلاثة 
ينطوي على مخاطر يمكن أن Sead‏ اندلاع حرب نووية. وتمثلت الصعوبة الثانية 
4 آن آي LS‏ يقرره الرئيس سيتطلب قيام مجموعة من المؤسسات وبدرجة عالية من 
التنسيق ب تنفيذه وبسرعة تتناسب وضع الأزمة. وليس من السهل تجاوز الصعوبة 
الثانية فهي تتطلب الكثير من الجهود سواء من قبل الرئيس الذي يقود المواجهة» أو 
من قبل فريق إدارة الأزمة. 

وتختلف الأدوار التي تلعبها قيادة الأزمة عن الأدوار التي يلعبها فريق إدارة 
الأزمة. فالقائد الإداري يتحمل مسئولية القيادة الكلية لعمليات الوقاية من الأزمات 
والاستعداد الدائم لبا والاستجابة لبا عندما تحدث. 


عزيزي الدارس: 
أي القيادتين - من وجهة نظرك- أفضل وقت الأزمات: القيادة الديمقراطية أم القيادة 
السلطوية؟ 
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عزيزي الدارس: يجب 
على القائد هذه 
المرحلة التعرف على 
نقاط الضعف 2 المنظمة 
التي تجعلها معرضة 
للأزمات» التعرف على 


الطريقة التي يمكن أن 
تؤثر بها الأنظمة 
والسياسات المتبعة على 
نقاط الضعف تلك» 
واستخدام ذلك كنقطة 
انطلاق للمعالجة. 


5. القيادة وقت الأزمات 
عزيزي الدارس: 
تتعدد الأدوار التي يلعبها القائد والمهارات التي يحتاجها خلال المراحل الثلاث 
للأزمة وذلك على النحو المبين أدناه. 
5 لرحلة السابقة على الأزمة : 
5 . اكتشاف إشارات الإنذار الميڪر 
يتمثل دور القائد الإداري 2 هذه المرحلة (انظر الشكل رقم (3-6)) 2 
اكتشاف إشارات الإنذار المبكر والتعرف على المشاكل المحتملة وهي ما زالت 2 
المهد وقبل أن تتحول إلى أزمة يصعب السيطرة عليها. ويذهب أحد الخبراء إلى أن 
اكتشاف إشارات الإنذار المبكر بالنسبة للقائتد يعني أن عليه اكتشاف أثر 
الاحتكاك بين الحركة والمقاومة قبل أن تتولد الحرارة. 
وعادة ما يجد القادة صعوبة 2 القيام بهذه المهمة لأنها تتطلب الربط بين 
العديد من العوامل» ولآن القادة قد يقعون تحت وهم السيطرة على الوضع والزهو 
بالنجاح والتقليل من أهمية.التحديات والعقبات. 
ويجب على القائد 4 هذه المرحلة التعرف على نقاط الضعف 2 المنظمة التي 
تجعلها معرضة للأزمات» والتعرف غلى الطريقة التي يمكن أن تؤثر بها الأنظمة 
والسياسات المتبعة 2 نقاط الضعف تلك» واستخدام ذلك كنقطة انطلاق للمعالجة. 
كما يجت على القائد الحصول على المعلومات من مضادر مختلفة مثل 
الموظفين» العملاء» الموردين» وسائل الإعلام» وغيرها. ويعمل القائد بعد اكتشاف 
إشارات الإنذار الملبكر على اتخاذ ما يجب عمله لمنع وقوع الأزمة. 
ومما يمكن أن يساعد القائد خلال هذه المرحلة على اكتشاف إشارات 
الإنذار أن تركز 2 البحث عن الإجابات للأسئلة التالية: 
ما هي المناطق المعرضة للأزمات داخل المنظمة؟ 
كيف يمكن للمناطق المعرضة للأزمات أن تؤدي لحدوت الأزمات؟ 
ما هي الأوضاع والممارسات التي لا تتوفر 2 المنظمة؛ ويمكن بالتالي أن 
تؤدي إلى حدوث الأزمات؟ 
تعترف المنظمة بالأشياء التي لا تشعر بالارتياح 2 مواجهتها؟ 


كيف تساهم النظم والسياسات داخل المنظمة 2 خلق الأوضاع المنتجة 
للأزمات؟ 
شكل رقم )3-6( الأدوار المختلفة للقيادة 


اكتشاف اشارات ا 
الإنذار المبكر المنع والإستعداد 


استعادة النشاط 


5.. المنع والاستقداد 

يعمل القائد 2 هذة المرحلة» وباستخدام المنطق على دمج نشاط التخطيط 
للأزمات والعمل على منع وقوعها بالأهداف الاستراتيجية للمنظمة» ويطرح بطريقة 
واضحة حاجة المنظمة ب2 التركيز على التخطيط للأزمات ومنعها رابطا تلك 
الحاجة على نحو خاص بسعي المنظمة Gude‏ التزبح وباهتمامات أصحاب المصلحة 
فيها (حملة الأسهم مثلا) بأوضاع السوق. 


5.. مرحلة الأزمة : 
فيهم» ولذلك يحتاجون إلى القيادة التي تتواصل معهم بوضوح يساعدهم على التعامل 
مع الأزمة. وتتولى القيادة خلال الظروف العصيبة للأزمات توجيه أصحاب المصلحة 
والمتأثرين بالأزمة والجمهور بشكل عام إلى الكيفية التي ينبغي أن يتصرفوا بها ؛ 
واطلاع الأطراف المختلفة على المعلومات التي تعرفهاء أو لا تعرفها بعد عن الأزمة؛ 
والإحساس بمشاعرهم وتوجيهها بشڪل إيجابي. ويعمل القادة خلال الأزمات 
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اكيوتيودا رئيس تويوتا يتحدث للإعلام 


عزيزي الدارس: يتوقف 
نوع الرد الذي تقوم به 
المنظمة 2 مواجهة الأزمة 
على ثقافة المنظمة 


Organizational Culture 


وما تنطوي عليه من قيم 
وكذلك على معتقدات 
القائد الإداري. 


ويتحول قائد الأزمة إلى الوجه الظاهر للمنظمة أمام الجماهير المعنية» حيث 
يتولى شرح الأزمة والإجابة عن الاتهامات وتبرير الخيارات التي يتم إتباعها وتطمين 
الناس من خلال أظهار البدوء وامتلاك السلظة والسيطرة والتمسك بالقيم الجوهرية 

ويتوقف نوع الرد الذي تقوم به المنظمة 2 مواجهة الأزمة على ثقافة المنظمة 
Organizational Culture‏ وما تنطوي عليه من قيم وكذلك على معتقدات 
القائد الإداري. والمقصود Lalas‏ المنظمة: 'مجموعة القواعد المنتشرة والعميقة 
والواقعة إلى حد كبير A‏ اللاوعي التي تعطي المنظمة طابعها وإحساس الناس بها 
وتحدد ما يعتبر صوابا أو خطتئاء ومهما أو غير cage‏ وعملياً أو غير عملي» وكيف 
تستجيب للأزمات غير المتوقعة والبزات والتغيير المفاجئ.' وتحدد ثقافة المنظمة 
قواعد السلوك للموظف وما يمكن أن يتوقعه من الآخرين» وما يمكن أن يتوقعوه 
منه. وتمثل ثقافة المنظمة مجموعة القيم والتوقعات المشتركة بين المنتسبين إلى 
المنظمة التي تحكم تفاعلاتهم داخل المنظمة ومع أصحاب المصلحة خارجها. وعلى 
سبيل المثال» فقد حدد ماساروا يبوكا 101018 Masaru‏ مؤسس شركة سوني 2 


دور ASLAN‏ في إدارة الأز 
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عام 1946م أيديولوجية شركته 12 عمل الفريق» وابتكار التكنولوجياء 
الممارسات العادلة والأخلاقية» والتركيز على القدرات والأداء. 

وكلما كانت القرارات والإجراءات المتخذة 2 مواجهة الأزمة نابعة من الفهم 
المشترك لقيم المنظمة» ساعد ذلك المنظمة وقائدها على تجاوز الأزمة والظهور 
بشكل أفضل. والمقصود بقيم المنظمة المبادئ والمعايير الأخلاقية التي تحكم 
سلوك العاملين 2 المنظمة. وتمثل القيادة الإدارية مصدر القيم وأداة بنائها؛ لأنها هي 
التي تحدد التوجهات والأهداف التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها وكذلك الوسائل 
التي يتم توظيفها لتحقيق تلك الأهداف. 


۱ الأولويات 
| 

وغ القيادة الإدارية المظلوية وق الأزمات شد رها على الشقرق على ايعاد 
غير الظاهرة من الأزمة» وتوقع النتائج المباشرة وغير المباشرة والمقصودة وغير 
المقصودة للقرارات التي يتم اتخاذهاء وتوقع تأثير الأزمة على أصحاب المصلحة ج 
المنظمة» وتقييم آثر الأزمة على الأصول البامة للمنظمة» وإتباع المبادئ والقيم 
ا 

ويعد إظهار الاهتمام والعناية من أهم خصائص القيادة الفعالة؛ لأن أكثر ما 
يغضب الناس من منظمات الأعمال هو أن تظهر غير مهتمة بما يحدث للناس» وأن ما 
تهتم له هو تعظيم الربح. فإذا أخذنا أزمة دواسة البنزين 4 سيارة تويوتاء OLB‏ 


عزيزي الدارس: كلما 


كانت القررات 
والإجراءات المتخذة 2 
مواجهة الأزمة نابعة من 
الفهم المشترك لقيم 
المنظمة» ساعد ذلك 
المنظمة وقاكدها على 


تجاوز الأزمة والظهور 


بشكل أفضل. 
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الهم 


أكثر ما أغضب مستخدمي سيارات تويوتا 4 الولايات المتحدة هو أن الرئيس 

التنفيذي للشركة أكيو تيودا أوكل Lage‏ التواصل مع أصحاب المصلحة إلى 

أشخاض آخرين. 

وتعمل القيادة الفعالة خلال الأزمة على: 
1. تحديد الأصول البامة للمنظمة والمعرضة للخطر. 
2 تحديد الأفراد والجماعات أصحاب المصلحة 2 المنظمة والمتأثرين Med‏ أو 

تخيلا بالآزمة. 

التنبؤ بالتطورات المحتملة» وردود فعل أصحاب المصلحة 3 المنظمة عليها. 

. اعطاء الأولوية لسلامة ورفاه الأشخاصء والتعامل ages‏ باهتمام وعناية. 

تحمل القدر المناسب من المستولية. 

الاهتمام قدر الإمكان باحتياجات أصحاب المصّلحة 4 الوقت المناسب. 

. تأسيس القرارات التي يتم اتخاذها والخطوات التي يتم تنفيذها على أساس 

الصدق والأمانة والقيم الأخلاقية. 

8. فتح قنوات متاحة للجميع للتواصل مع كل الأطراف المتأثرة بالأزمة» وأن 
يتضمن ذلك التواصل الاستماع للأطراف المعنية للحصول على الحقائق 
والتحدث معهم بصراحة ووضوح. 

9. تقديم رؤية ملهمة للآخرين للخروج من الأزمة Les‏ يمكن القيادة من الحصول 
على الولاء والطاعة. 


YA WwW دن م‎ 


عزيزي الدارس: 
لماذا -من وجهة نظرك- اعتبر الكثيرون من خبراء الأزمات قيام أكيو تيودا رئيس 5 
شركة تويوتا بتفويض أمر الحديث إلى الجمهور الأمريكي عبر وسائل الإعلام إلى 3 
أشخاص آخرين خطأ كبيرًا ما كان ينبغي أن يحدث؟ 3 
5 
3 
3 
% 


Zz 


5 المرحلة اللاحقة للأزمة : 

تتضمن المرحلة اللاحقة للأزمة العديد من الأنشطة البادفة إلى استعادة 
النشاطء والتعلم» والتهيئة للتغيرء والتغيير. 

5. 3. 1 استعادة النشاط: 

يركز القائد 3 هذه المرحلة على العودة بنشاط منظمة العمل إلى ما كان 
عليه الوضع قبل حدوث الأزمة سواء من حيث حجم الإنتاج أو المبيعات أو الربحية أو 
غيرذلك. كما يركز القائد أيضا على استعادة الصورة الإيجابية» والسمعة 
الحسنة للمنظمة 4 أذهان الناس» وقد يلجأ القائد إلى تقديم الاعتذار» كما فعل 
رئيس شركة تويوتا عندما Jai‏ بشهادته أمام الكونجرس الأمريكي» أو تقديم 


تعويض أو غير ذلك من الاستراتيتجيات: 


5 3 2. التعلم 

تعمل القيادة خلال هذه المرحلة على النظر إلى ما Se‏ بشكل ale‏ وتحديد 
نقاط القوة والضعف 2 الاستجابة للأزمة؛ وذلك بهدف إخدات التغيير الملائم 2 
المنظمة Les‏ يعظم من قدرتها على الاستجابة للأزمات 2 المستقبل. وتحتاج القيادة 
للنجاح 2 هذه المرحلة أن تتمتع بعقلية قادرة على التعلم Les‏ قد تعنيه عملية التعلم من 
قبول القيادة بتحمل المسئولية واستعدادها للقيام بالتغييرات المطلوية التي قد تنطوي 
على إزاحة للأشخاص وتغيير للأدوار. 


Bags .3 .3 5‏ للتغيير 
تعمل القيادة الإدارية بشكل مستمر على تيسير عملية نمو القيادات بحيث 

تنتج قيادات تهتم بالتعلم والترقية ولديها الاستعداد للتجريب وتقبل بالتفيير. كما 
تعمل القيادة أيضا على المساعدة 2 خلق ثقافة تنظيمية منفتحة على التعلم 
والشراكة› وتعزز توجه 'استطيع القيام بهذا" بين العاملين وتقدر الابتكار والتغيير. 


5. 3. 4. التغيير 

يحتاج التغيير إلى فيادة تقدم الرؤية وتروج لہا وتحشد لہا الدعم. وقد يكون 
التغيير محدودا ومقتصرا على خطة وفريق إدارة الأزمة وقد يكون عميقا وشاملا 
الك eee | Pe pee‏ وهو ها سمي لمان اليكو تخد ارت اة 
التلاعب بمحتويات علب التيلانول الذي تنتجه شركة جونسون وجونسون- مثلا- 
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إلى حدوث قفزة 2 مواصفات السلامة الخاصة بالدواء والمتصلة بتعليب وتغليف 
الدواف: 


أسئلة التقويم الذاتي 


٠‏ اشرح بالتفصيل الأدوار التي تلعبها القيادة الإدارية 2 المراحل السابقةء 


المصاحبة» واللاحقة للأزمة. 


6. الأسئلت الموضوعيي: 


الخذر جا وذ لكل سوال فن دن ا (Se) ed‏ 

1. تلعب القيادة 2 مواجهة الأزمة دورا: 

آ۔ Weed‏ ب استراتجيا ‏ هما د ا سيق 
2 أكثر ما يغضب الناس من منظمات الأعمال عند حدوث الأزمات هو: 
أ أن Sees ote‏ فك Lies el hath‏ كي بالناس وقه مات 


ب. أن تبدو القيادات غير مهتمة. 
ان لين Lebel‏ يان كد ga al gigi Le‏ الام 
3. تتولى القيادة عند وقوع الأزمات 


أ. توجيه أصحاب المصلحة والمتأثرين بالأزمة. ب. نشر المعلومات حول الأزمة. 
ج. الإحساس بمشاعر الناس والتعبير عنها. د. كل ما سبق. 

4. يتركز دور القيادة 2 المرحلة السابقة على الأزمة ب3: 

أ. اكتشاف إشارات الإنذار الممبكر. ب. التعرف على نقاط الضعف. 

ج. منع وقوع الأزمات. د. كل ما سبق. 

5. ا بد أن يمتلك المديرون المثاليون للأزمات القدرة على: 

أ.مقاومة التغيير ب. التكيف مع التغيير. 

ج. الحفاظ على الاستقرار. د. كل ما سبق. 

6. يرتبط التفكير الاستراتيجي ب: 

أ. الماضي. ب. الحاضر. ج.المستقيل. د. كل ما سبق. 
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all .7‏ 3 بين القائد والمدير هو أن: 
أ. المدير يخطط والقائد ينفذ. 
ب. المدير يهتم بالابتكار والقائد يهتم بالاستقرار. 
ج. القائد يركز على التكتيك والمدير يركز على الاستراتيجية. 
د. يركز القائد على المبادئ بينما يهتم المدير بالإجراءات. 
8. تتطلب الأزمات قيادة قادرة على: 


1 إذازة الأومة Las yes‏ نه No At‏ خرين 


ج. اتخاذ القرارات بشكل col pail‏ د. القيام بعمل الإدارة. 
9. الطريقة المثلى لمواجهة الأزمات هي أن تعمل القيادة على: 
أ. دمج أنشطة الوقاية ومواجهة الأزمات 2 الأهداف الاستراتيجية للمنظمة. 
ب. التركيز على المعالجة بدلا عن الوقاية. 
ج. إنكار الأزمات حتى يتم القضاء عليها. 
د. لا شيء مما سبق 
0 . لا بد أن تعطي القيادة عند حدوث الأزمات الأولوية ل: 
أ. تحقيق الربح. ب. سلامة الأشخاص. 
ج. تخفيض النفقات. د. كل ما سبق. 
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| عزيزي الدارس» 
تناولت هذه الوحدة دور القائد 4 إدارة الأزمة» وركزت 2# بدايتها على 
تعريف القيادة والتمييز بين القائد والمدير وتحديد المهارات والخصائص الوظيفية 
والشخصية لقيادة الأزمة» وأهمية وعيها بأصحاب المصلحة لك المنظمة وبناتها 
للعلاقات معهم. واستعرضت الوحدة بعد ذلك دور القيادة 2 اتخاذ القرارات 


الأسغرافيجية القصلة بالآؤمات: والعلاقة بين العينادة وشريق إدارة الأؤمة والأدواد 
المختلفة الت تلعبها القيادة_2 المنظمة 2 المراحل السايقة, والمصاحية»› واللاحقة 


للآزمة. 

لقد تم التأحيد 2 هذه الوحدة أن القائد الإداري يصنع القرارات 
الاستراتيجية المتصلة بالأزمة بما 2 ذلك قرار دمج التخطيط للأزمات 2 بنية وثقافة 
وأهداف المنظمة» وعندما تحدث الأزمات فإن القائد الإداري يتحول إلى واجهة 
للمنظمة» وهو القادر دون غيره على جعل المنظمة تعرف بطريقة ردها على الأزمة 
وليس من خلال الأزمة ذاتها. 


8- لمحت مسبقن عن الوحدة التالين: 


SIE‏ الدارس» لحسن الحظ أو لسوئه فإن هذه هي آخر وحدة دراسية 4 هذا 
المقرر.. لكن عليك عزيزي الدارس أن تتذكر أن عملية التعلم لا تتوقف بانتهاء 
الإنسان من قراءة كتاب أودراسة مادة أوالمرور بتجربة أوانقضاء عام وبداية 


آخر أو بالحصول على درجة علمية. وعندما يتعلق الآمر بالآأزمات» فإن الحياة 
اليومية هي خير معلم. ويكفي أن تنظر - عزيزي الدارس- 4# عناوين الصحف أو 
الان ا PP‏ هرات إا حبار ك القنوات النطافية افلم كل يوه شيا 


جديدا عن الأزمات. 
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9- إجابات التد ريبات: 


التدريب (1): 
مع أن هناك من يفضل القيادة السلطوية وقت الأزمات على أساس الحاجة إلى 
اتخاذ قرارات فردية سريعة:؛ إلا أن القيادة المناسبة للأزمة قد تكون تلك القيادة 
القادرة على العمل بالأسلوب الديمقراطي عندما يكون ذلك ممكنا وبالأسلوب 
الفردي السلطوي عندما يكون ذلك ضروريا. 

التدريب (2) 

بالنظر إلى حجم أزمة دواسات البنزين (انظر تفاصيلها 2 الوحدة الثانية) 
ola‏ ايكال اكيو تيودا Lege‏ الظهور 2 القنوات الفضائية الأمريكية لشخص آخر 
وجه إلى الجمهور الأمريكي رسالة مضمونها أن الآزمة'ليست مهمة بالقدر الكحاتك 
وبحيث تستدعي فيام رئيسها التنفيذي بتلك المهمة. 


إجابت الأسئلت الموضوعيي: 


10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 
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ملحق التعريفات: 


هو الحوار الذي يدور بين المنظمة وجمهورها قبل» إثاءء 
وبعد الأزمة. 


Crisis 
Communication 


اتصال الأزمة 


تنظ ي وتز يۆ الأنة fas 2 it‏ مابغرض 5 pare:‏ 
الأهداف المرغوب 2 تحقيقها 


Management 


الإدارة 


الاستراتيجيات والعمليات والمقاييس المخططة والتي يتم 
وضعها موضع التنفيذ لمنع وقوع الأزمات أو للتعامل مع 
الأزمات عند وقوعها. 


Crisis Management 


إدارة الأزمة 


يستخدم المصطاح للإشارة إلى انتظار المدراء للأزمات 
حتى تحدث ثم البدء بعد ذلك 2 التعامل معها تاركين 
Like‏ الأتَمال:الروتينية والأولويات التي يفترض أن يتم 
التركيز عليها؟ أواللإشارة إلى سماح المدراء للمشاكل 
الضغيرة بالتطور حتى:تصل إلى مستوى الأزمة بدلا من 
التعامل معها 4 وقت مبكر؛ أو للإشارة إلى لجوء المدراء 
إلى افتعال الأزمات لأنها تعطيهم سلطة اكبر على 
اللآخرين أو تجعل الآخخرين أكثر قبولا للقرارات التي 
يتخذونها 2 ظل الأزمات. 


Management by 
Crisis 


الإدارة بالأزمات 


al‏ وا مطلايت لكا إلا رة يق وم على اشتراك المدراء 
ومرؤوسيهم + كل قسم أو وحدة بتحديد واضح 
للأهداف التي ينبغي تحقيقها « ويتم توزيع الأدوار بين 
الأقسام of‏ 1© ري aL BN‏ آاخل كل قسم» ويتم 
تقييم أداء الأفراد وف قالمساهماتهم 2 تحقيق تلك 


الأهداف. 


Management by 
Objectives 


الإدارة 
بالأهداف/النتائج 


هي ذلك النوع من الأزمات: الذي ينتج عن حدوث تحولات 
عميقة ف البيقة all‏ سل Legh‏ المنظمة: والتي تهدد 
قدرتها على البقاء. 


Strategic Crises 


الأزمات الاستراتيجية 


قيام فرد أو مجموعة من الأفراد أو منظمة منافسة بنشر 
معلومات كاذبة عن مؤسسة ما أو عن منتجاتها بهدف 
الإضرار بسمعة المنظمة. 


Rumors Crises 


أزمات الإشاعات 


هي ذلك النوع من الأزمات الذي يصنعه الإنسان بإرادة 


Man-made 
Intentional Crises 


أزمات البشر العمدية 


أزمات البشر غير ne‏ ا هي تلك الأزمات الناتجة عن أخطاء السلوك البشري 

العمدية 

الأزمات او هي ذلك النوع من الأزمات الناتج عن التطبيق المتزايد 

التكنولوجية للمعرفة العلمية والتقنية 4 مجال الحياة اليومية 

الأزمات التنظيمية e‏ هي ذلك النوع من الأزمات الذي ينتج عن قيام الإدارة 
بأفعال وتصرفات يمكنها الإضرار بأصحاب المصلحة 2 
المنظمة. 

أزمات الحقد Malevolence Crises‏ هي الأزمات الناتجة عن قيام خصوم المنظمة أو الحاقدين 

والضغينة عليها أو المعارضين لوجودها بإعمال إجرامية أو متطرفة 
للتعبير عن مشاعر العداء أو الغضب أو لتحقيق فائدة» أو 
القضاء على المنظمة» أو خلق حالة من عدم الاستقرار. 

أزمات الخداع Crises of Deception‏ هي الأزمات التاتجة عن إخفاء الإدارة الحقائق أو تعمد إلى 
إظهار معلومات غير صحيحة عن وضعها. 

أزمات السيولة Ou‏ .2 ا يقصد به عجز المنظمة عن الإيفاء بالتزاماتها 2 الوقت 

النقدية المخدد مما ينعكس على شكل زيادة 2 معدلات الفائدة 
المفروضة عليهاء أوانها لا تلمك النقود الكافية للتوسع 2 
المخزون والإنتاج. 

الأزمات الطبيعية Natural Crises‏ هي تلك الأزمات التي تنتج عن الكوارث الطبيعية مثل 


الزلازل والبراكين والأعاصير والفيضانات والانهيارات 
الأرضية والعواصف والجفاف وما حكمها 


هي الأزمات التي تنتج عن الكوارث الطبيعية وعن 


Crises of the 


أزمات العالم المادي 


Physical World 
استخدام التكنولو جا‎ 

أزمات العلاقات ma eed Relations‏ هو ذلك النوع من الأزمات الذي ينتج عن النشر السلبي عن 
العامة منظمة ما 2 filing‏ الإعلام بما يؤدي إلى تهديد مستقبلها. 
أزمات العنف 2 Workplace Violence‏ هو قيام احد الموظفين الحاليين أو السابقين ‏ المنظمة 
مكان العمل بأعمال عنف ضد ال موظفين لأسباب تنظيمية. 

أزمات المناخ pe the Human‏ هي ذلك النوع من الأزمات الذي ينتج عن المواجهة والحقد 
الإنساني والعنف والإشاعات. 

أزمات المواجهة ا وهي تلك الأزمات التي تحدث نتيجة دخول الأفراد أو 


الحكومات أو جماعات المصالح بهدف الحصول على 
مطالبها. 
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هي الأزمات التي تنتج عن تركيز المدراء على تحقيق 
الربح السريع ولو على حساب أصحاب المصلحة الآخرين 
أو على حساب السياق الاجتماعي والاقتصادي والبيئي. 


Crises of Skewed 
Management Values 


أزمات انحراف قيم 
الإدارة 


هو ذلك النوع من الأزمات الذي يحدث بسرعة ودون سابق 
إنذار ويجذب اهتمام وسائل الإعلام ويشمل حوادث مثل 
الحرائق والانفجارات» والكوارث الطبيعية والعنف افأ 
مكان العمل. 


Sudden Crises 


أزمات انفجارية 


سريعة 


هي ذلك النوع من الأزمات الذي يأخذ وقتا طويل 2 
التشكل. ويندرج تحت هذا النوع تلك المشاكل التي غالبا 
ا فون is‏ على خطاق ضيق داخل انظ وعتدها 
عابيو cl‏ لناء Leib‏ تاب فن Apples TyadLa)‏ واة 


Smoldering Crises 


أزمات تحدث ببطء 


هو ذلك التوع من الأزمات الذي ينتج عن قيام الإدارة 
بسلوك غير أخلاقي أو غير قانوني أو إجرامي. 


Crises of 
Misconduct 


هي الأزمات الناتجة عن تصرفات المدراء بأشكالبها 
المختلفة والتي قد تشمل الإهمال والتقصير والاستيلاء 
Slat |‏ المنظمة وخا 


Crises of 
Management 
Failure 


أزمات فشل الإدارة 


تهديد أو حدث كبير وخطير(أو سلسلة من الأحداث) يقل 
احتمال وقوعه أو يتم توقع حدوثه 4 وقت متأخر» يحمل 
تهديداء ويؤثر أو يمكن أن يؤشر سلبا على منظمة واحدة 
أو سلسلة من المتظماة يز قطاع معين 2 الحاضر 
والمستقبل» ويشمل التأثير المنتجات والخدمات والعملاء 
والسمعة» ويخلق الحاجة الفعلية أو المتصورة لاتخاذ 
قرارات سريعة ويتطلب أحداث تغييرات ‏ الوضع الحالي. 


Crisis 


أزمة 


سلوك يقوم على المبادرة ويسعى إلى أحداث تغيير بدلا من 
انتظار التغيير حتى يحدث ثم يعمل على التكيف معه › 
استغلالها للقيام بأعمال استباقية لمواجهة المشاكل 
والتهديدات. 


Proactive Approach 


استباقي 


استراتيجية اتصال Crisis‏ | الاستجابات الفعلية اللفظية وغير اللفظية التى تستخدمها 
١ Communication 1‏ 0 
استرجاع Recall‏ | قيام شركة بالإعلان بان سلعة تنتجها أو تبيعها يجب 


إرجاعها إليها للإصلاح أو الاستبدال 


الأعراض الأولية أو التحذيرات التي تظهر 2 المنظمة أو 


بيئتها أو المجال التجاري أو الصناعي الذي تعمل فيه 
المنظمة على أن هناك أزمة يحتمل حدوثها 


Early Warning 
Signals 


اشارات الإنذار 
الميڪر 


هم الأفراد» الجماعات» المنظمات أو الأنظمة التي تؤثر 
وتتأثر بالقرارات والتصرفات التي تتخذها المنظمة. 
وتنطوي قائمة أصحاب المصلحة 2 منظمة ما على 
جماعات داخلية (العاملين مثلاء الإدارة) وجماعات 
خارجية (أصحاب الأسهم» الموردين؛ العملاء» الرأي 
العامء ....الخ). 


Stakeholders 


أصحاب المصلحة 


التي يمكن أن تحدث 2 أوضاع المنظمة وتؤشر على وجود 
Ae is‏ 


Early Warning 
Systems 


أنظمةالإنذار الملبكر 


اكتساب المعرفة» المهارات» والقدرات المتصلة بتخصص 
مسل عن طريق كلتلا المهارات الفنية والعملية المتصلة 


Training 


التدريب 


ذلك النوع من التفكير الذي يركز على إيجاد وتطوير 
فرص متميزة للمنظمة تمكنها من خلق قيمة مضافة. 


Strategic Thinking 


منجموّعة القواعد المنتشرة والعميقة والواقعة إلى حد 
د aA‏ تمطي المنظمة طابعها وإحساس 
الاك ابا of‏ خطتاء هام أو غير 
هام» عملي أو غير عملي» وكيف تستجيب للأزمات غير 
المتوقعة والبزات وائ الفاجئ. 


Organizational 
Culture 


مساهمة. 


Stockholders 


حملة الأسهم 


هي البرامج العملية التي يتم تنفيذها عند حدوث الأزمة 
بهدف التخفيف من آثار الأزمة على الحياة والممتلكحات 
والبيكة. 


The Crisis 
Management Plan 
(CMP) 


خطة ادارة الأزمة 


لوه سمغ أو قف شال | 


Reactive Approach 
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حالة من التناقض الفعلي أو المتصور بين حاجات» ‘end‏ 
ومصالح الأفراد داخل المنظمة أو بين المنظمات أو بين 
الدول. 


Conflict 


الصراع 


حاف نظو على خطر عادر على الصف :«الحياة؛ 


Emergency 


الطوارئ 


لاتصالات المنظمة الداخلية والخارجية عند حدوث الأزمة. 


Crisis 
Communication 
Team 


فريق اتصال الأزمة 


مجموعة من الأفراد بتخصصات مختلفة يتولون إدارة 
الأزمات التي تواجهها المنظمة خلال المراحل الثلاث حيث 
يتولون ‏ المرحلة السابقة على الأزمة التنبؤ بالأزمات 
وإعداة dala!‏ لمواجهتها ويعملون 2 مرحلة الأزمة على 
التخفيف من الأضرار ثم يعملون 2 المرحلة اللاحقة على 
الأزمة على تقييم الاستجابة وإعداد خطط التغيير. 


The Crisis 
Management 
Team(CMT) 


فريق إدارة الأزمات 


عملية التأثير على الآخرين وجعلهم يفهمون ويتفقون على 
مايجب عمله وعلى الطريقة التي ينبغي عمله بهاء 
والتنسيق بين الجهود الفردية والجهود الجماعية المبذولة 
لتحقيق الأهداف المشتركة. 


Leadership 


القيادة 


حدث غيرمتوقع ينتج عن قوى الطبيعة» أو عن تصرفات 
الإنسان ويترتب عليه خسائر كبيرة 4 الأرواح أو 
الممتلكات أو الموارد البيئة' أو#بعض كل ما سبق 


Disaster 


كارثة 


وفت الأزمات والذين يتولون إدارة الرسالة الإعلامية 
للمنظمة بشكل واضح وبدون تناقض. 


Spokesperson 


المتحدث باسم 
ا 2 * 


تمثيل حالة أو حدث أو وضع للتعرف على أسباب حدوثه 
2 الماضي أو للتنبؤ بتأثيراته المستقبلية. 


Simulation 


المحاكاة 


الفترات الزمنية المختلفة التي تمر بها الأزمة والتي تتصف 
كل منها بخصائص معينة تميزها عن المراحل السابقة أو 
اللاحقة لبا. 


Crisis Phases 


مراحل تطور الأزمة 


هي المرحلة التي تشهد بدء الأضرار التي تسيبها الأزمة 
وتعمل الإدارة خلالہا على التقليل من الأضرار قدر 


Crisis Phase 


هي المرحلة التي تشهد وفقا لنموذج المراحل الثلاث للأزمة 
انتهاء الأزمة وعودة المنظمة إلى الوضع الذي كانت عليه 
قبل الأزمة والقيام بتقييم استجابتها للأزمة والتعلم من 
التجربة وإعداد الخطط والتهيئة وتنفيذ برامج التغيير. 


Post-crisis Phase 


هي المرحلة التي تشهد التنبؤ بالأزمات وبالتأثيرات المختلفة 
التي يمكن of‏ تتركها كل منهاء وإعداد الخطط 
اللازمة لمنع حدوثها إن كان ذلك ممكنا أو العمل على 
التخفيف من آثارها إن كان يصعب منع وقوعها. 


Pre-crisis Phase 


مرحلة ما قبل الأزمة 


هو المكان الذي يتجمع فيه فريق إدارة الأزمة طيلة فترة 
الأزمة ويتولى منه مواجهة الأزمة. 


Crisis Management 
Center (CMC) 


مرڪز إدارة الأزمة 


الفجوة بين ما تطمح الإدارة إلى تحقيقه وما يتم تحقيقه 
بالفعل أو الانحراف عن معيار أو مستوى معين أو عن 
الوضع الحالي 2# المنظمة. 


Problem 


شكلة 


مجموع ما هو معلوم 2 السياق التنظيمي ويڪمن 24 
عقول وكفاءة الأشخاص. 


Knowledge 


المعرفة 


هن البيانات al ag‏ تم التأكد من صحتها وتتميز 
بأنها دقيقة ومنظمة بطريقة تخدم غرضا معينا ويتم 
عرضها 2 سياق يضفي عليها المعنى والأهمية وتقود إلى 
زيادة © الفهم وتقلل من حالة غياب اليقين وتؤثر على 
سلوك إنساني Gane‏ مل صناعة القرار. 


Information 


المعلومات 


قدرة متعلمة على تأدية مهمة وتحقيق النتائج المرجوة بأقل 
قدر من الوقت أو الجهد أو الاثنين معا. 


مهارة 


حقل علمي ومهني يهتم بالأنشطة الإدارية والعملياتية ذات 
الطابع الاستراتيجي والمتصلة بجمع» معالجة» تخزين, 
توزيع واستخدام المعلومات والتكنولوجيا المتصلة بذلك ج 
المجتمع ومنظمات الأعمال. 


Information System 
(IS) 


نظام المعلومات 
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